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11 JOHDANTO
Ahdistaa  ja  uuvuttaa.  Suomalaisen  työpaikan  arkea?  Työntekijät  voivat  fyysisesti  ja 
psyykkisesti huonosti, kärsivät stressistä, työuupumuksesta ja masennuksesta. Työpaikkojen 
jaksamisongelmat  aiheuttavat  sairauspoissaoloja  ja  työkyvyttömyyttä  kaikenikäisille  ja 
kaikkien  alojen  työntekijöille.  Niin  tietotyöläiset  kuin  tehtaassa  työskentelevätkin  voivat 
huonosti.  Erilaisten  työpaikkojen  tilanne  vaihtelee  hyvin  paljon,  kun  maailman  talouden 
muutokset näkyvät ja lisäävät epävarmuutta työmarkkinoilla; vuokra- ja pätkätyöt lisääntyvät 
ja  töitä  ulkoistetaan.  Joillakin  aloilla  talouden  muutokset  näkyvät  irtisanomisina, 
lomautuksina, siirtoina ja yt-neuvotteluina. Jotkut alat saavat toisia enemmän aikaa reagoida 
ja sopeutua taloudellisiin muutoksiin.
Julkisuudessa on käyty pitkään keskustelua yhteiskunnan rakennemuutoksista ja muutosten 
mukanaan  tuomista  rahoituksellisista  haasteista.  Vasta  viime  vuosina  on  alettu  kiinnittää 
enemmän  huomiota  väestön  ikääntymiseen,  vaikka  se  on  ollut  jo  pitkään  tiedossa. 
Väestörakenne on muuttunut  koko maailmassa;  syntyvyys on laskenut,  eläkeläisten määrä 
noussut ja työikäisten määrä vähentynyt. Ikärakenteen muutoksella on suuri vaikutus laajasti 
kaikkiin inhimillisen elämän osa-alueisiin. Pukkila (2005, 25-26) luettelee mm. koulutuksen, 
talouden kasvun, rahoitusmarkkinat, teollisuuden ja kaupan rakenteen sekä  terveydenhuollon. 
Eikä  luettelo  ole  läheskään  kattava.  Vaikutukset  ovat  kansallinen,  länsimainen  ja 
kansainvälinen ilmiö.
Tilastokeskuksen mukaan Suomen työvoimasta on poistumassa 900 000 henkilöä seuraavan 
viidentoista  vuoden  aikana  ja  tilalle  on  tulossa  vain  650  000  uutta  työntekijää. 
Täydennettävänä  on  neljännes  miljoonan  henkilön  vaje  työelämässä.  (Tilastokeskus.)  Nyt 
vaaditaan  työssäoloajan  jatkamista  eläkeiän  saavuttamisen  jälkeen,  koska  kaikkien 
yhteiskunnan  jäsenten  täytyy  osallistua  hyvinvointiyhteiskunnan  taloudellisen  kasvun  ja 
palveluiden  turvaamiseen.  Työssä  oleva  ikäpolvi  haluaisi  kuitenkin  siirtyä  eläkkeelle 
mieluummin hyväkuntoisena edellisen ikäpolven mallin mukaan. Kohta eläkkeelle siirtyvät 
ns.  suuret  ikäluokat  katsovat  rakentaneensa  oman  osansa  hyvinvointiyhteiskunnasta  ja 
haluavat nyt siirtyä nauttimaan työnsä tuloksista. Mistä löytyy motivaatio jatkaa työssä, kun 
moni kokee työn rasittavana pakkopullana?
2Talouspolitiikan  ja  eläkerahoituksen  kannalta  suomalaisen  väestön  vanheneminen  on 
ongelma.  Muissa  Keski-Euroopan  maissa  väestön  ikääntymisen  ongelmat  kärjistyvät 
myöhemmin  kuin  Suomessa.  (Wallenius  2003,  7.)  Eri  tahot  ovat  esittäneet  ratkaisuksi 
Suomen  ongelmaan  mm.  työvoiman  tuontia  ja  maahanmuuton  lisäämistä,  nuorten 
työllistämisen  helpottamista  sekä  eläkkeelle  jäämisiän  myöhentämistä.  Mikään  edellä 
mainituista ei kuitenkaan yksin riitä ratkaisemaan talouspoliittista ongelmaa, vaan tarvitaan 
laaja-alaisia toimenpiteitä työelämän kehittämiseksi. Monet ovat kuitenkin yhtä mieltä siitä, 
että  työssäoloaikaa  tulisi  pidentää.  Työmarkkinoilta  eläkkeelle  siirtyvien  työntekijöiden 
mukana katoaa valtava määrä osaamista, kokemusta ja ns. hiljaista tietoa. Organisaatioiden 
osaamispääoman pysyvä menetys tuntuu järjettömältä yhteiskunnalliselta tuhlaukselta vastoin 
nyky-yhteiskunnan kestävän kehityksen periaatteita.
Organisaatioiden,  työn  tekemisen  paikkojen,  on  ollut  pakko  muuttaa  toimintatapojaan 
pysyäkseen  mukana  kilpailussa  yhteiskunnan  ja  työelämän  muuttuessa  sekä  asiakkaiden 
vaatimusten lisääntyessä. Organisaatioiden toimintatapoja on yksinkertaistettu, koneellistettu 
ja  kehitetty,  jotta  ne  pystyisivät  mahdollisimman  laadukkaaseen  toimintaan.  Laadukas 
toiminta  ei  ole  kuitenkaan  yksin  riittänyt,  vaan  laadukas  tuote  on  pystyttävä  tuottamaan 
taloudellisesti.
Myös henkilöstön eli  toimijoiden rooli  korostuu organisaatiossa,  tiettyjä  tehtäviä hoitavien 
henkilöiden ja ryhmien yhteistyön järjestelmässä. Yritysten henkilöstö on ollut aikaisemmin 
homogeenistä,  mutta  nykyään  tilanne on  muuttunut  hyvin  nopeasti.  Työtä  tehdään entistä 
enemmän  erilaisissa  ryhmissä,  projekteissa,  hankkeissa  ja  tiimeissä,  joten  työyhteisön 
jäseniltä  ja  esimiehiltä  vaaditaan  yhä  parempia  yhteistyötaitoja  ja  hyvää  yhteistyökykyä. 
Työyhteisöissä  on  entistä  suurempaa  monimuotoisuutta,  joka  syntyy  iän,  sukupuolen, 
perhetilanteen,  vammaisuuden,  etnisen  taustan,  sukupuolisen  suuntautuneisuuden,  kielen, 
uskonnon ja vakaumuksen perusteella (Airila, Kauppinen & Eskola 2007).
Organisaatioiden monimuotoisuus tuo haasteita johtamiseen, eivätkä organisaatiot voi toimia 
enää  vanhojen  mallien  mukaan muuttuvassa maailmassa.  Organisaatioissa  (Mäkipeska   & 
Niemelä  2005,  42)  vallinnut   hierarkkinen  kunnioitus  ei  ole  perustunut  niinkään 
asiantuntijuuteen vaan kunnioitukseen ylempänä oleviin. Standardisoidut tehtävät ovat olleet 
3tehokkaita ja perustuneet samanlaiseen arvostukseen. Erilaisuus on ollut tehokkaan toiminnan 
uhka, mikä on kyseenalaistanut hierarkian. Nykyajan muuttuvassa yhteiskunnassa esimies ei 
ole muita ylempänä johtamistehtävässään, vaan hän on lähinnä kollegiaalisen tuen antaja.
Työt ja työsuhteet ovat muuttuneet merkittävästi kilpailutilanteen muutoksessa. Yksittäisen 
työntekijän  asema on  muuttunut  ja  työsuhteen epävarmuus  on  lisääntynyt  kaikilla  aloilla. 
Työelämä on pirstaloitunut ja työn olemus on muuttunut nopeasti. Elinaikaiset työsuhteet ja 
ammatit  ovat  yhä  harvinaisempia.  Nykypäivänä  täytyy  olla  useampia  ammatteja 
työllistyäkseen – pätkätöihin. Tänä päivänä työ nähdään välttämättömänä pahana ja  rahan 
ansaitsemistapana.  Ihmiset  suhtautuvat  mekaanisesti  työhön,  harva  kokee  työnsä 
kutsumuksena  tai  elämäntehtävänä.  Kuitenkin  työn  pitäisi  energisoida  eikä  uuvuttaa. 
Sydänmaanlakka  näkee  jopa  työn  kokemisen  kutsumuksena  ulospääsyksi  loputtomista 
työuupumiskeskusteluista. (Sydänmaanlakka 2004, 180.)
Suomessa jäädään keskimäärin aikaisemmin pois töistä eläkkeelle kuin muualla Euroopassa. 
Pohjoismaista  esimerkiksi  Ruotsissa  ja  Tanskassa  ei  ole  pakollista  työstäjäämisikää  eikä 
yläikärajaa  työnteossa.  (Ilmarinen  2008.)  Suomessa  on  jo  tehty  paljon  eläköitymisen 
myöhentämiseksi,  mutta vielä on paljon tehtävää. Suomi on sitoutunut muiden EU-maiden 
tavoin  iäkkäiden  työntekijöiden  työllisyyden  lisäämiseen  ja  työmarkkinoilta  poistumisen 
lykkäämiseen  (Euroopan  Yhteisöjen  Komissio  2004).  Työeläkelakien  uudistukset  ja 
kansaneläkejärjestelmän muutokset toteutettiin  Suomessa vuonna 2005. Vanhuuseläkeikäraja 
nostettiin  62  vuoteen,  ja  työstä  voi  siirtyä  joustavasti  vanhuuseläkkeelle  63  –  68  vuoden 
ikäisenä. Suomessa maksettiin eläkkeitä 42 prosenttia kaikista sosiaalimenoista vuonna 2008. 
Saman vuoden lopussa eläkkeensaajia oli kaikkiaan melkein 1, 5 miljoonaa. (Tilasto Suomen 
eläkkeensaajista 2008.)
Työelämän  rakennemuutoksia  ja  siihen  liittyviä  hyvinvoinnin  ongelmia  muunnettiin 
työkykyongelmiksi, kun ikääntyneiden työntekijöiden eläkkeelle siirtymistä helpotettiin 1970-
luvun  alussa  ja  1980-luvun  lopussa.  Vaikka  sairaus  olikin  pääasiallinen  eläkkeelle 
siirtymissyy,  eläkelausunnoissa  eivät  näkyneet  tuotannon  muutokset,  ammattitaidon 
puuttuminen  tai  vähentynyt  työvoimantarve.  Suomesta  tuli  työkyvyttömyyden  kärkimaa 
4Euroopassa  ja  samalla  syntyi  mielikuva  suomalaisten  työkyvyn  viallisuudesta  ja 
ylläpitotarpeesta. (Paso, Mäkitalo & Palonen 2003, 31.)
Paso  ym.  (2003,  31-32)  mainitsevat  kunnallisen  eläkelaitoksen  Kunta-alan  eläkeikä 
-tutkimuksen  vuosina  1981-1985  aiheuttaneen  seuraavaksi  valtavan  varhaiseläkkeelle 
siirtymisen Suomessa. Tutkijoiden lähtökohtana oli eläkekriteerien työkykyajattelutapa, jonka 
mukaan elimistön suorituskyky heikkenee, ihmisen työkyky alenee ja sopeutumiskyky uusiin 
oloihin  heikkenee  ikääntymisen  myötä.  Tutkimusten  seurauksena  työpaikoille  alkoi 
muodostua  käsitys,  että  55-vuotiaan  työuran  kuuluu  olla  ohi,  ihmisiä  siirrettiin  ja  siirtyi 
eläkkeelle runsaasti.
Laman  aikana  1990  -luvun  vaihteessa  saneerattiin  henkilöstöä  eläkejärjestelyillä,  mikä 
tarkoitti  ennen  kaikkea  monen  ikääntyvän  työntekijän  työuran  päättymistä.  Myös  monet 
viimeksi  työllistetyt  saivat  lopputilin.  Laman helpotettua  uusia  työntekijöitä  ei  voitu  heti 
palkata  irtisanomisten  takia.  Kun  työntekijöitä  alettiin  jälleen  palkata,  työsuhteet  olivat 
pääasiassa määräaikaisia ja työllistetyt nuoria henkilöitä. Näin työpaikoille syntyi ikäluokkien 
kuilu, joka näkyy nykyään noin 40 -vuotiaiden työntekijöiden vähäisyytenä. (Ilmarinen 2007.)
Laman  jälkeen  eläkkeelle  siirtämiset  vaihtuivat  kuitenkin  työssä  pysyttämiseen,  kun 
työkyvyttömyyseläkkeiden  kustannukset  kasvoivat  kohtuuttomiksi  ja  ilmeni  uhkaava 
työvoimapula. Työterveystutkijat ehdottivat kahta strategiaa: työn vaatimusten madaltamista 
ikääntyneiden  työntekijöiden  alentunutta  työkykyä  vastaaviksi  ja  ikääntyneiden 
työntekijöiden työkyvyn kohottamista säännöllisellä liikunnalla. (Paso ym. 2003, 32.)
Ensimmäiset työkykyä ylläpitävät toiminnot painottuivat kirjaimellisesti työntekijän fyysisen 
suorituskyvyn kohottamiseen. Paso ym (2003) eivät pidä työntekijän suorituskyvyn lisäämistä 
työssä jaksamiseen eettisesti hyväksyttävänä. Nykyään käytössä oleva laaja-alaisen työkyvyn 
parantamisen toimenpiteet kohdistuvat työntekijän fyysiseen kunnon ja terveyden, osaamisen 
tai kompetenssin, työympäristön ergonomian ja työturvallisuuden sekä työyhteisön ilmapiirin 
ja johtamisen kehittämiseen. (Paso ym. 2003, 32.)
5Ikääntyvän  henkilön  fyysisellä  työkyvyllä  katsotaan  olevan  suuri  merkitys  työntekijän 
työhyvinvointiin  ja  työssä  jaksamiseen.  Tutkimukset  (Ilmarinen  2006)  osoittavat,  että 
työntekijät,  työnantajat  ja  asiantuntijat  painottavat  samojen  asioiden  tärkeyttä  työssä 
jaksamisessa, mutta kaikilla osapuolilla asiat ovat hiukan eri järjestyksessä. Työntekijöiden 
tärkeysjärjestys  on  työpaikan  säilymisen  varmuus,  hyvät  kuntoutusmahdollisuudet  ja 
työterveyshuolto  sekä  palkan  lisääminen.  Työnantajien  mielestä  tärkeintä  on  työilmapiiri, 
työympäristön  parantaminen,  mahdollisuus  vaikuttaa  työhön  sekä  kiireen  ja  työmäärän 
vähentäminen. Asiantuntijat painottavat eniten ikääntyneiden työssä jaksamisen edistämistä ja 
ikääntyvien erilaisten vahvuuksien hyödyntämistä.
Kuntatyö  2010 -tutkimuksen (Forma & Väänänen 2004)  aiheena  on  työssä  jatkaminen ja 
työssä  jatkamisen  tukeminen  kunta-alalla  erityisesti  työhyvinvoinnin  näkökulmasta.  Noin 
joka neljännellä kunta-alalla työskentelevällä on oman ilmoituksen mukaan jonkinlainen tuki- 
ja liikuntaelinten sairaus, mistä aiheutuu haittaa työnteolle. Työuupumukseen ovat yhteydessä 
tutkimuksen mukaan mm. ikä, itse arvioitu terveys ja koulutus. Erikoisesti korkeakoulutetut 
työntekijät  ovat  uupumisvaarassa.  Myös  ristiriidat  perheen  ja  työn  yhteensovittamisessa 
vaikuttavat työssä jaksamiseen, joten sen pitäisi  myös olla työelämän kehittämistoiminnan 
osana. Tutkijat ehdottavat, että työntekijöiden vaikutusmahdollisuuksia pitäisi lisätä sellaisissa 
töissä, joissa työn hallintamahdollisuudet ovat vähäisiä. 
Työ-  ja  elinkeinoministeriön Työolobarometri  2009 -julkaisun vastaajista  yli  80 prosenttia 
työskentelee sellaisella työpaikalla, jossa on ollut kehittämistyötä viime vuoden aikana. Tyky 
-toimintaa, kuten terveyteen ja kuntoon liittyviä asioita nimitetään, on ollut vähemmän kuin 
edellisenä  vuonna.  Vastaajat  kokivat  myös  omaan  työhön  sekä  työtahtiin 
vaikutusmahdollisuuksien, esimiehen sekä työkavereiden kannustuksen ja tuen vähentyneen 
työpaikoilla kaikilla toimialoilla vuoden 2009 aikana. Työn henkisen rasittavuuden koettiin 
lisääntyneen  enemmän  kuin  fyysisen  rasittavuuden.  Oman  työkyvyn  subjektiivinen  arvio 
suhteessa parhaimpaan on laskenut ja on alhaisin 2000-luvun arvioista. Kun osallistujilta on 
tiedusteltu  terveyden puolesta  omassa  työssä  jaksamista,  yli  55-vuotiaista  12 prosenttia  ei 
usko  jaksavansa  nykyisessä  ammatissa  kahden  vuoden  kuluttua.  Eri  alojen  luvut  eroavat 
toisistaan jonkin verran. (Työolobarometri 2009.)
6Ikäjohtaminen, työssä jatkaminen, työssä jaksaminen ja eläkeiän nostaminen ovat olleet viime 
vuosien  aikana  kiinnostuksen  kohteina  ja  julkisten  foorumien  ykköspuheenaiheina. 
Pääministeri  Matti  Vanhasen  (Sutinen  2010)  aloite  eläkeiän  nostamisesta  65  vuoteen  sai 
aikaan kiivaan keskustelun työurien pidentämisestä ja johti melkein yleislakkoon. Keskustelu 
johti  siihen,  että  hallitus  asetti  kaksi  työryhmää  pohtimaan  eläkeiän  nostamista  kolmella 
vuodella  vuoteen  2025  mennessä.  Molemmat  työryhmät  ovat  päättäneet  työnsä  1.2.2010. 
Rantalan  vetämä  eläkeneuvotteluryhmä  jäi  erimieliseksi,  eikä  loppuraporttia   luovutettu. 
Ahtelan työelämäryhmän esityksestä tuli rönsyilevä. (Sttk.)
Työelämäryhmän  tärkeimpänä  tavoitteena  on  työttömyyseläkkeiden  huomattava 
vähentäminen  työpaikkojen  työhyvinvoinnin  välineitä  kehittämällä  sekä  kattavalla  ja 
tehokkaalla, työkykyä tukevalla terveydenhuoltoyhteistyöllä. Mielenterveysongelmat ja niistä 
johtuvat sairauslomat saavat myös erityishuomiota raportissa. Yleensäkin tavoitteena pitäisi 
olla  sairauspoissaolojen  vähentäminen,  koska  sillä  voitaisiin  vaikuttaa  työurien 
pidentämiseen. Raportin mukaan työuria tulee pidentää myös niiden alkupäästä eli nuorten 
työmarkkinoille tuloa tulee nopeuttaa. (Työelämäryhmän loppuraportti 2010.)
Työelämäryhmä  esittää  raportissaan  toimenpidekokonaisuutta,  johon  kuuluvat  työkyvyn 
edistäminen,  työhyvinvoinnin  parantaminen  ja  työllistämisedellytysten  parantaminen  koko 
työuran  ajan.  Lisäksi  esitetään  työurien  pidentämistä  alkupäästä.  Ryhmä  esittää  uusien 
työryhmien perustamista toimenpide-esitysten saamiseksi lopulliseen muotoon. Julkisuudessa 
arvosteltiin työelämäryhmän tuloksia, joita pidettiin laihoina ja esitysten vaikutuksia lähinnä 
arvailuna.  Loppuraportti  lähetettiin  myös  talousjärjestö  OECD:lle  lausuntoa  varten,  koska 
Suomi halusi  käyttää järjestön hyvinvointiuudistusten asiantuntemusta hyväkseen. (Sutinen 
2010.)
Suomen  Gallup  (Elonen  2010)  haastatteli  kansalaisia  ja  kyseli  heidän  mielipiteitään 
hallituksen toiminnasta, puolueista ja politiikasta. Haastatelluista 42 prosenttia oli sitä mieltä, 
että  työurien  pidentämisestä  on  puhuttu  jo  riittävästi,  kun  tiedusteltiin,  mihin  tavoitteisiin 
kiinnitetään politiikassa liian paljon huomiota. 
71.1 Aiempaa tutkimusta aiheesta
Ikääntymisen  tutkimukseen  on  panostettu  paljon  ja  toteutettu  lukuisia  hankkeita  ja 
kehittämisohjelmia edistämään työssä jaksamista ja jatkamista. Meillä on ollut mm. Noste-
ohjelma  (opetusministeriö);  Veto-ohjelma  (sosiaali-  ja  terveysministeriö)  ja  työministeriön 
Ikäkomitea,  Jaksamisohjelma  sekä  Tykes-ohjelma  sekä  eri  ministeriöiden  Kansallinen 
ikäohjelma. Erikoisesti Työterveyslaitoksella on ollut lukuisia ikä-hankkeita: Kesto-ohjelma, 
Ikääntyvä arvoonsa – terveyden, työkyvyn ja hyvinvoinnin kehittämisohjelma sekä Työ ja 
ihminen-tutkimusohjelma.
Yksi suurimmista hankkeista, jolla pyrittiin vaikuttamaan työuriin ja työssä jatkamiseen, on 
ollut  usean  eri  ministeriön  yhteistyönä  toteuttama  Kansallinen  ikäohjelma  (1998-2000). 
Ohjelman tavoitteena oli mm. parantaa yli 45-vuotiaiden työnsaantimahdollisuuksia ja työssä 
jaksamista,  vahvistaa  heidän  asemiaan  työmarkkinoilla  sekä  edistää  heidän  pysymistään 
työssä  aiottua  pidempään.  Ohjelma  huomioi  myös  johtamiskulttuurin  kehittämisen. 
Tavoitteena  oli  kouluttaa  johtajat  huomioimaan  ikään  liittyviä  asioita  työtehtävien 
suunnittelussa  ja toiminnan johtamisessa. Ikäohjelman loppuraportissa todetaan, että työssä 
jaksamisessa ja  pysymisessä  sekä työkyvyssä  on kyse  hyvin pitkästä  prosessista  ja  siihen 
vaikuttavat hyvin monet seikat. Hyvää työllisyyttä ja vahvaa työmarkkina-asemaa ei saavuteta 
ilman  ponnisteluja.  Työn  ja  ikääntymisen  yhteensovittamisen  perusongelmana  todetaan 
olevan,  että  työn  vaatimukset  ja  ihmisen voimavarat  muuttuvat  eri  suuntiin.  (Sosiaali-  ja 
terveysministeriön julkaisuja 2002:3.)
Valtioneuvoston  tulevaisuusselonteko  (2004),  Hyvä  yhteiskunta  kaiken  ikäisille,  kuvaa 
väestönkehityksen  pääpiirteet  sekä  sen,  miten  ikärakenteen  muutokseen  on  varauduttu. 
Selonteon mukaan Suomessa ei  ole arvioitu riittävästi  ikärakenteen muutoksen seurauksia, 
kun  on  keskitytty  pääsääntöisesti  ikääntymisestä  aiheutuvien  kustannusten  arviointiin. 
Valtioneuvoston selonteon oheismateriaalina julkaistiin viisi raporttia: Väestön ikärakenteen 
muutos  ja  siihen varautuminen,  Alueellinen väestönkehitys  ja  politiikan uudistamistarpeet, 
Väestökehitykseen  vaikuttaminen  –  tulisiko  syntyvyyttä  ja  maahanmuuttoa  lisätä, 
Talouskasvu ja julkistalous ikääntyneen väestön oloissa sekä ikääntyminen voimavarana.
8Suomen  Akatemia  perusti  Kansallisen  ikääntymisen  foorumin  eri  ministeriöiden  ja 
tutkimuslaitosten edustajien kanssa edistämään suomalaisen ikääntymistutkimuksen tilaajien, 
käyttäjien,  rahoittajien  ja  tutkijoiden  yhteistyötä  ja  vuoropuhelua  varten  syksyllä  2004. 
Samalla Foorumin tarkoituksena on edistää ikääntymistutkimuksen vaikuttavuutta ja tulosten 
yhteiskunnallista  hyödynnettävyyttä.  Foorumin  työmuotoina  ovat  temaattiset  tilaisuudet. 
Foorumin perustavassa tilaisuudessa määriteltiin kuusi haastetta ikääntymisen tutkimukselle. 
Haasteista  yksi  on  ikääntyneet  työelämässä.  Ensimmäisessä  Foorumissa  päätettiin  jatkaa 
yhteistyötä sekä kansallisten että EU-tutkimusohjelmien kanssa.  (Kansallisen ikääntymisen 
foorumi 2004.)
Lisäksi muita työhöni liittyviä aikaisempia tutkimuksia on mainittu tämän työn johdannossa 
ja teoriaosuuden kappaleiden tekstissä.
1.2 Tutkimuksen tehtävä ja rakenne
Tämä pro gradu -työ,  Kuinka kauan jaksan jatkaa?,  käsittelee ikääntyneiden työtekijöiden 
työssä  jaksamista  ja  jatkamista  henkilöstövoimavarojen  johtamisen  näkökulmasta. 
Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää, millainen on ikääntyvän henkilöstön työhyvinvointi. 
Lisäksi  halutaan  selvittää,  mitä  ikääntyvä  työntekijä  arvostaa  työelämässä.  Tutkimuksella 
halutaan  etsiä  perusteita  työn  jatkamiselle  eläkeiän  saavuttamisen  jälkeen.  Tutkimus 
tarkastelee  sitä,  miten  henkilöstön johtaminen näkyy työntekijöiden  ja  työyhteisön  tasolla 
sekä  sitä,  mitä  työntekijät  odottavat  johtamiselta.  Tutkimuksen  ongelmaan  voidaan  etsiä 
vastausta seuraavilla kysymyksillä:
Millä  henkilöstövoimavarojen  johtamisen  keinoilla  voidaan  vaikuttaa  työssä 
jaksamiseen ja työssä jatkamiseen eläkeiän saavuttamisen jälkeen?
Miten  työn  organisointi  vaikuttaa  työssä  jaksamiseen  ja  työssä  jatkamiseen? 
Miten henkilöstön kehittämisellä voidaan vaikuttaa työssä jaksamiseen ja työssä 
jatkamiseen?
9Pro  gradu  -työn  tutkimustehtävä  liittyy  työntekijöiden  ikääntymiseen  ja  työhyvinvointiin. 
Teoreettinen  tausta  muodostuu  luvuista,  jotka  tarkastelevat  työntekijöiden  asemaa 
muuttuvassa  yhteiskunnassa  sekä  henkilöstön  johtamista.  Työntekijöiden  ikääntyminen  ja 
eläkeiän  lähestyminen  vaikuttavat  työyhteisöön  ja  yksittäisen  työntekijän  asemaan 
työyhteisössä. Työntekijät ovat työyhteisön tärkein voimavara ja tutkimuksen tavoitteena on 
selvittää, miten johtaminen näkyy työntekijän ja työyhteisön työssä jaksamisessa. 
Tämän  pro  gradun  ensimmäinen  kappale,  johdanto  on  läpileikkaus  yhteiskunnan, 
väestörakenteen ja työn muutoksiin. Kappale perehdyttää lukijan tilastotietojen ja tutkimusten 
kautta  pro  gradun  sisältöön.  Johdannon  jälkeen  ovat  vuorossa  teoria-  ja  empiriaosuudet 
tutkimusaiheesta..  Toinen  pääkappale  antaa  teoreettisen  perusteen  sille,  mitä  on  olla 
työntekijänä  muuttuvassa  yhteiskunnassa.  Kolmas  pääkappale  käsittelee  henkilöstön 
johtamista.  Luku  käsittelee  henkilöstöä  henkilöstövoimavarana  sekä  eri  ikäisten 
työntekijöiden  johtamista.  Lisäksi  käsitellään  pääpiirteittäin  henkilöstövoimavarojen 
kehittämisen teoreettiset lähtökohdat.
Neljäs  pääkappale,  empiriaosuuden  aloittava  luku,  kertoo  tämän  pro  gradu  -tutkimuksen 
toteutuksesta.  Ensin  kuvataan  tutkimuskohde  ja  haastateltavat.  Muut  alaluvut  sisältävät 
tutkimuksen  menetelmän  ja  toteutuksen  teoreettiset  lähtökohdat.  Viimeisessä  alaluvussa 
pohditaan  tutkimuksen  analyysin  ja  tulosten  luotettavuutta.  Viides  pääluku  tarkastelee 
tutkimustuloksia henkilöstön ja työyhteisön tasolla johtamisen kannalta. Viimeinen eli kuudes 
pääluku sisältää tutkimuksen tekijän johtopäätöksiä tutkimuksen tuloksista.
Seuraava Konfutsen ajatus on hyvä alku tälle työlle.
Mestari sanoi:
Viidentoista ikäisenä käänsin sydämeni kohti oppimista.
Kolmenkymmenen ikäisenä istutin jalkani vankasti maahan.
Neljänkymmenen ikäisenä en enää kärsinyt hämmennyksistä.
Viidenkymmenen ikäisenä tiesin mitkä olivat taivaan käskyt.
Kuudenkymmenen ikäisenä kuuntelin niitä korvat alttiina.
Seitsemänkymmenen ikäisenä kykenin seuraamaan oman sydämeni saneluja;
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sillä se mitä halusin, ei enää ylittänyt oikeuden rajoja.       
Konfutse (Roti 1999.)
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2 TYÖNTEKIJÄT MUUTTUVASSA YHTEISKUNNASSA
Julkusen (2003) mielestä muuttuva työelämä on klisee ja totta, koska itse asiassa työelämässä 
on paljon jatkuvuuksia. Työelämää sääntelevät lait ja asetukset sekä työmarkkinajärjestöt ja 
kollektiivinen sopiminen luovat jatkuvuutta. Sukupuolijaot, kontrolli ja hierarkkiset suhteet 
säilyvät ja uusiutuvat vain vähän. Työn epävarmistuminen, pätkätyöt, työaikojen venyminen, 
työkiire sekä työsuhteiden epävakaisuus ja epätyypillisyys kuuluvat suomalaiseen työhön nyt 
2000-luvulla.  Korkea  työttömyys  ja  työmarkkinoiden  epätasapaino  vaikuttavat 
kansainvälistyvään työilmapiiriin. (Julkunen 2003, 127-129.)
Globalisaatiokehitys  vaikuttaa  maamme  elinkeinoelämään  ja  työllisyyteen  sekä  muuttaa 
yritystoiminnan rakennetta. Työt ovat muuttuneet haasteellisemmaksi ja osaamisvaatimukset 
ovat kasvaneet. Työntekijöiltä vaaditaan joustavuutta, monitaitoisuutta ja jatkuvaa osaamisen 
uudistamista. Rutiinityöt ovat vähitellen vaihtuneet asiantuntijatöiksi. Organisaatioilla ei ole 
pysyviä olinpaikkoja, vaan ne siirtyvät maasta toiseen. Suomalaisia työpaikkoja on menetetty 
halvemman  työvoiman  maihin.  Suomi  tarvitsee  uudenlaista  elinkeinoelämän  strategiaa  ja 
pohdintaa siitä, millaisia yrityksiä ja töitä meillä on tulevaisuudessa. (Laitinen 2004.) Melinin, 
Blomin ja Kiljusen (2007) mukaan työelämän joustojen ja tietotyöläistymisen lisääntyminen 
ovat merkinneet uusia työsuhdemalleja. Työsuhteet ovat yksilöllistyneet, määräaikaistuneet tai 
siirtyneet vuokraukseen.
Myös  kuntien  toimintaympäristö  ja  kunnissa  tehtävä  työ  ovat  muuttunut  viimeisten 
vuosikymmenten aikana. Muutokset jatkuvat edelleen, eikä kuntien kohtaamia haasteita voida 
ratkaista entisin keinoin, vaan on löydettävä jotain ihan uutta. Kuntatyö 2010-projektin yhtenä 
tavoitteena (Leivo 2004) on parantaa kuntien asemaa työnantajana tulevaisuuden kiristyvässä 
kilpailussa työntekijöistä.  Projektiin liittyy myös tutkimus kuntatyöntekijöiden terveydestä, 
työkyvystä,  työoloista  ja  muusta  työhyvinvoinnista  sekä  eläkeaikeista  ja  elämäntilanteesta 
yleensä.  Tutkimukseen  osallistui  yli  5  000 kuntien  palveluksessa  olevaa  henkilöä.  (Leivo 
2004, 35-36.)
Työ on ollut viime vuosisadan alkupuolen tavallisen kansan arvostuksen mitta, työn sankarit 
kaatuivat saappaat jalassa, koulutus ja oppineisuus kuuluivat ylemmälle yhteiskuntaluokalle. 
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Suurin  osa  työntekijöistä  oli  aloittanut  työnteon  suoraan  pakollisen  oppivelvollisuuden 
päätyttyä ilman ammatillista koulutusta. Työ oli opettanut heitä, ja heidät oli kasvatettu ennen 
kaikkea arvostamaan työtä. Julkusen (2003) mukaan yhteiskunnan rakennemuutoksen aikana 
työtä rationalisoitiin. Työn luonne muuttui käsillä tekemisestä koneellisemmaksi, työvoiman 
tarve väheni. Työn sankareita siirrettiin eläkkeelle tai työttömyyskortistoon, vaikka työkykyä 
ja -halua olisi vielä ollutkin. Nyt heiltä odotettiin uudenlaista asennoitumista joutilaisuuteen ja 
tarpeettomuuteen. Yhteiskunta ei tarvinnut heidän työpanostaan. (Julkunen 2003, 16-17.)
Tuotanto  lisääntyi  ja  kasvoi,  yhteiskunta  vaurastui  entisestään,  kun  rakennettiin 
hyvinvointiyhteiskuntaa. Tarvittiin lisää hyödykkeitä täyttämään kasvavia tarpeita. Jokainen 
työtätekevä käsipari oli tarpeellinen, ja kaikkien piti olla tuottavia. Eläkkeelle pääsyn ehtoja 
alettiin vaikeuttaa ja  työssä  pysymisen houkuttimia lisätä 1990-luvulla;  joukkotyöttömyys, 
epävarmuuden  kasvu  ja  globaali  työpaikkakilpailu  kuuluivat  tuolloin  suomalaiseen 
työelämään (Julkunen 2003, 17).
Tällä vuosituhannella kannustetaan mahdollisimman pitkään työuraan. Erilaisia raportteja ja 
tutkimuksia  työntekijöiden ikääntymisestä on julkaistu runsaasti. Eri työryhmien, projektien 
ja  ohjelmien  tavoitteena  on  saada  ihmiset  pysymään  työssä  pidempään.  Johtajille  ja 
esimiehille on jaettu tietoa vanhenevien työntekijöiden työssä jaksamisesta ja johtamisesta. 
Kaikilla  toimenpiteillä  on   pyritty  vaikuttamaan  johdon  ja  työntekijöiden  asenteisiin. 
Eläkeuudistukset ja kannustimet on otettu käyttöön, ja niitä kehitellään lisää kaiken aikaa.
Työurien pidentäminen ei tule olemaan helppoa, toteaa Työterveyslaitoksen pääjohtaja Harri 
Vainio viitaten Kauppalehti Option kyselyyn, jonka mukaan työelämässä olevat, nyt alle 40-
vuotiaat haluavat jäädä eläkkeelle alle kuusikymppisinä (Karjalainen 2009). Myös Vaahtion 
(www.jyu.fi) väitöstutkimus osoitti  yli  40-vuotiaiden saattavan käyttäytyä  ikäänsä vedoten 
eläkehakuisasti  työmarkkinoilla.  Ilmarisen  (2008)  mukaan  Suomessa  jäädään  keskimäärin 
aikaisemmin  pois  töistä  eläkkeelle  kuin  muualla  Euroopassa.  Pohjoismaista  esimerkiksi 
Ruotsissa  ja  Tanskassa  ei  ole  pakollista  työstäjäämisikää  eikä  yläikärajaa  työnteossa. 
(Ilmarinen 2008).
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Suomessa on jo tehty paljon eläköitymisen myöhentämiseksi, mm. kansaneläkejärjestelmää 
muutettiin  ja  työeläkelakeja  uudistettiin  vuonna  2005.  Lakimuutoksilla  nostettiin 
vanhuuseläkeikäraja 62 ikävuoteen. Vanhuuseläkkeelle voi siirtyä työstä joustavasti 63 – 68 
vuoden  ikäisenä.  Suomessa  maksettiin  eläkkeitä  42  prosenttia  kaikista  sosiaalimenoista 
vuonna 2008.  Saman vuoden lopussa eläkkeensaajia  oli  kaikkiaan melkein 1,5 miljoonaa. 
(Tilasto  Suomen  eläkkeensaajista  2008.)  Suomi  on  sitoutunut  muiden  EU-maiden  tavoin 
iäkkäiden  työntekijöiden  työllisyyden  lisäämiseen  ja  työmarkkinoilta  poistumisen 
lykkäämiseen (Euroopan Yhteisöjen Komissio). 
2.1 Työikä ja ikääntyvä työntekijä
Väestö ikääntyy niin Suomessa kuin muissakin kehittyneissä maissa. Väestörakenne muuttuu 
syntyvyyden  ollessa  alhainen  ja  kuolleisuuden  pienentyessä.  Koska  kuolleisuus  pienenee, 
odotettavissa oleva elinikä pidentyy. Työikään tulevat ikäluokat ovat olleet pienempiä kuin 
eläkkeelle siirtyvät jo vuodesta 2003 lähtien. Suhde tulee pysymään samanlaisena seuraavat 
vuosikymmenet.  (Pensola,  Rinne,  Kankainen  &  Roine  2008.)  Tilastokeskuksen  mukaan 
Suomen työvoimasta on poistumassa 900 000 henkilöä seuraavan viidentoista vuoden aikana 
ja tilalle on tulossa vain 650 000 uutta työntekijää. Täydennettävänä on neljännes miljoonan 
henkilön vaje  työelämässä.  Nyt  vaaditaan työssäoloajan  jatkamista  eläkeiän saavuttamisen 
jälkeen,  koska  kaikkien  yhteiskunnan  jäsenten  täytyy  osallistua  hyvinvointiyhteiskunnan 
taloudellisen kasvun ja palveluiden turvaamiseen. 
Ikä liittyy kaikkien ihmisten elämään ja on moniulotteinen käsite. Jokainen ikääntyy omalla 
tavallaan  ja  jokaisella  henkilöllä  on  oma  paras  ikä.  Ikääntyminen  on  yksilöllinen  ja 
henkilökohtainen prosessi. Kaikki ihmiset ikääntyvät varmasti, mutta vanhenevat eri tavalla ja 
eri  nopeudella.  Eri  kulttuureissa  ikä  käsitetään  myös  eri  tavalla.  Länsimaisen  käsityksen 
mukaan ihmisen parhaimpia vaiheita ovat nuoruuden ja keski-iän vaiheet, jolloin ihmisellä 
ajatellaan olevan tuottavin ja aktiivisin vaihe elämässään. Joissakin kulttuureissa ikääntyneet 
ovat yhteiskunnan arvostetuimpia jäseniä, meidän kulttuurissamme taas ihminen arvotetaan 
hyvin  pitkälle  vieläkin  työn  ja  tekemisen kautta.  Kulttuurimme tärkein  ikä  tuntuu olevan 
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tuottavin  ikä,  kun  ollaan  työelämässä  ja  osallistutaan  organisaatioiden  toimintaan  sekä 
perustetaan perhe. (mm. Ikäohjelma 1998-2002; Ilmarinen 2006.)
Ihmisen elämänkaarta tai elämänkulkua vaiheistetaan iän mukaan eikä  sen tarkasteluun ole 
olemassa yhtä oikeaa tapaa tai ikäjakaumaa, vaikka ihmisiä on jaoteltu iän mukaan erilaisiin 
ryhmiin  ja  ikävaiheisiin  kautta  aikojen.  Jo  Aristoteles  jakoi  elollisten  olentojen  elämän 
kolmeen  ikäkauteen:  kasvun,  vakauden  ja  rapistumisen  vaiheisiin.  Elämänpolkuun  ei  ole 
olemassa standardeja vaan siihen liittyy runsaasti normatiivisia ja ei-normatiivisia vaiheita, 
mahdollisuuksia  ja  kriisejä.  Kauhanen  (2003)  käyttää  ihmisen  elämänkaaren  mallina 
Levinsonin  (1986)  mallia.  Levinson  jakaa  ihmisen  elämänkaaren  lapsuuden  ja  nuoruuden 
jälkeen kolmeen eri vaiheeseen: varhaiseen aikuisikään (23-45 v), keski-ikään (46-65 v) ja 
myöhäiseen aikuisikään (66- v). 
Ihmisen elämänrakenne muuttuu suhteellisen säännöllisesti elämän eri vaiheissa (Kauhanen 
2003, 114-115). Ilmarinen (2006) käyttää ihmisen iän kuvaamiseen elämänkulku -käsitettä, 
joka  on  hänen  mukaansa  tarkastelutapana  johdonmukainen  ikäkäsitysten  kanssa.  Ihmisen 
biologinen ikä liittyy odotettuun elinikään ja kronologiseen ikään. Psykologinen ikä liittyy 
yksilön kykyyn vastata ympäristön vaatimuksiin ja sosiaalinen ikä yksilön erilaisiin rooleihin 
elämänkulun  aikana.  Ihmisten  edut,  oikeudet  ja  velvollisuudet  perustuvat  ikään.  Myös 
erilaiset asemat ja roolit vaiheistetaan ihmisten iän mukaan. (Ilmarinen 2006, 38-39.)
Juuti  (Ikäohjelma  1998-2002)  kritisoi  Levinsonin  elämänvaihemallia  ja  muita 
elämänkaarimalleja siitä, että ne sitovat elämänvaiheet kiinteästi ihmisen kronologiseen ikään. 
Ihmisen elämänkulku, itse elämä ja eläminen, asetetaan suurennuslasin alle ja pilkotaan ilmiö 
ja  konstruoidaan  viileän  etäisellä  tavalla.  Yksilöiden  elämä  ei  kulje  samaa  rataa,  vaikka 
syntymäajankohta  olisikin  sama.  Henkilön iän  ohella  myös  ajankohta,  paikka ja  henkilön 
edustama sukupolvi  vaikuttavat  yksilön  elämäntilanteeseen.  Myös  yksilön  elämänvalinnat, 
koulutus, työ ja perhe vaikuttavat yksilöiden elämänsuuntaan. Juutin mukaan ikääntymisen 
tarkastelu  on  pikemminkin  aikamme  tarkastelua  kuin  elämän  tarkastelua.  Nykyisessä 
ajassamme kaiken täytyy olla hallinnassa ja tarkoin kohdallaan. Tieto hallitsee elämää, ilmiöt 
täytyy  mitata  ja  asettaa  kausaaliseen  malliin.  Elämälle  avautumisen  sijaan  mitataan 
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yksityiskohtaisuuksia tarkasti ja tehdään toisiinsa liittymättömiä malleja. (Ikäohjelma 1998-
2002, 11; 18-19.)
Ihmisen  elämässä  on  monenlaisia  ikään  liittyviä  kehitysprosesseja  ja  siirtymävaiheita, 
kriittisiä  tapahtumia  ja  periodeja.  Työelämänkulku  on  yksi  ihmisen  elämän  pisimmistä 
elämänpoluista, eikä siihenkään ole olemassa yhtä oikeaa tarkastelutapaa eikä ikäjakaumaa. 
Eri  lähteet  määrittelevät  työikäisen  henkilön  hiukan  eri  ikäisenä.  Esimerkiksi  Väestöliitto 
(Katsauksia  E  5/1998)  esittää  työikäiset  ennusteissaan  20-64  -vuotiaina,  Opetusministeriö 
(Numminen  1990,  87)  15-64  -vuotiaina  ja  tutkija  (Suikkanen  2001)  21-64  -vuotiaina. 
Ilmarisen mukaan ihminen siirtyy työelämään 18-25 -vuotiaana (Taulukko 1). Työelämään 
kuuluu erilaisia siirtymiä ja muutoksia työntekijän 25-vuotissyntymäpäivän jälkeen. Perhe-
elämä täytyy  sovittaa  työelämään  perheen  perustamisen  jälkeen.  Yli  45-vuotiaiden  täytyy 
huomioida  omien  voimavarojen  muutokset.  Yli  55-vuotiaat  alkavat  muuttaa  asenteitaan 
työhön, kun valmistautuvat lähtemään eläkkeelle yli 60-vuotiaina. (Ilmarinen 2006, 37-40.) 
Taulukko 1. Työelämänkulku.
18-25 v siirtyminen koulutuksesta ja opiskelusta työelämään 
25-35 v perheen ja työn yhteen sovittaminen 
35-45 v työtehtävien vaihdokset ja työpaikan muutokset 
yli 45 v omien voimavarojen muutokset 
yli 50 v muutokset perhe- ja lähiyhteisöissä 
yli 55 v työ- ja eläkeasenteiden muutokset
yli 60 v työstä luopuminen ja eläkkeelle siirtyminen 
Lähde: Ilmarinen 2006, 39.
Eri-ikäiset  ja  eri  elämänkulun  vaiheessa  olevat  ihmiset  kohtaavat  työelämässä  ja  tekevät 
yhteistyötä  erilaisista  ominaispiirteistään  huolimatta.  Työntekijöiden  elämänkulun  vaiheet 
näkyvät ja tuntuvat työelämässä, koska siellä ollaan vuosikymmeniä. (Ilmarinen 2006, 37.) 
Eri-ikäisiin liitetään (Airila 2007) erilaisia uskomuksia ja mielikuvia asianomaisten kyvyistä, 
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osaamisesta,  ominaisuuksista  ja  taidoista.  Ikään  perustuvat  luokittelut  voivat  johtaa 
virheellisesti  yleiseen  näkemykseen  jostakin  ikäryhmästä.  Voidaan  uskoa  näkemyksen 
koskevan  kaikkia  samaan  ikäryhmään  kuuluvia,  kun  stereotypiat  häivyttävät  yksilöiden 
väliset erot. Tällaisista virheellisistä ikään liittyvistä mielikuvista voi olla haittaa yksilölle, 
organisaatiolle ja jopa koko yhteiskunnalle. Eniten ikästereotypioihin liittyviä tutkimuksia on 
kohdistunut  ikääntyneisiin  niin  Suomessa  kuin  kansainvälisesti.  Stereotypioiden  ja 
mielikuvien  tunnistaminen  ja  poistaminen  on  tärkeää,  jotta  voidaan  poistaa  vääristyneitä 
ennakkoluuloja ja estää ikään liittyvää syrjintää. (Airila 2007, 20.)
Ikääntyminen on luonnollinen elämän prosessi, ja sillä tarkoitetaan kronologista, kalenterin 
mukaan  vanhenemista.  Yleensä  asiantuntijat  tarkoittavat  ikääntyvällä  työntekijällä  yli  45-
vuotista  henkilöä.  Tuon  iän  käyttämiselle  on  sekä  käytännöllisiä  että  tutkimuksellisia 
perusteluita.  Ihmisellä  alkaa  ilmetä  terveyden  ja  toimintakyvyn  muutoksia  usein  40-50 
-vuoden  iässä.  Konkreettiset  muutokset  vaikuttavat  yksilön  voimavaroihin  ja  heijastuvat 
työelämään.  Toisena  perusteena  on  ihmisen  mahdollisuus  vaikuttaa  terveyteensä  ja 
toimintakykyynsä  vielä  45  vuotta  täytettyään.  Yli  55-vuotiaan  työntekijän  ikääntynyt 
työntekijä  -termiä perustellaan tutkimuksilla,  joiden mukaan kahdella kolmasosalla yli  55-
vuotiaista on työkykyyn ja jaksamiseen vaikuttavia kroonisia oireita. (Ilmarinen 2006, 60.)
Vaahtion  (2010)  mukaan  hyvä  työnantaja  näkee  työntekijät  yksilöinä  eikä  ikäryhmiensä 
edustajina. Ihmisten erilaisuus lisääntyy iän myötä, ja erilaisuus pitäisi huomioida paremmin. 
Ikääntyvä- ja ikääntynyt- sanat ovat saaneet kielteisiä sävyjä ja tehneet tavallisista ihmisistä 
ongelmia. Pienillä iän tuomilla muutoksilla ei ole lainkaan tai vain vähän vaikutusta ihmisen 
työ- ja toimintakykyyn. Ikääntymisen biologisten ja psykologisten muutosten sijaan pitäisi 
tarkastella kokonaisuutta, ihmisen tosiasiallista toimintakykyä. Vaahtio kehottaa unohtamaan 
elämänkaariteoriat  ja  puhumaan  mieluummin  elämänkulusta  tai  yksinkertaisesti  elämästä. 
(Vaahtio 2010, 26; 30-32; 80-81.)
Ikääntynyt ei ole käsitteenä miellyttävä eteenkään, jos se tarkoittaa ihmistä itseään. Monikko-
projektiin (2005-2007) liittyvässä kyselyssä tutkittiin vastaajien mielikuvia nuorista,  keski-
ikäisistä ja ikääntyneistä työntekijöistä. Vastaajat määrittelivät ikääntyneen työntekijän 40 – 
65 -vuotiaaksi. Ikääntynyt työntekijä määriteltiin sitä vanhemmaksi, mitä vanhempi vastaaja 
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oli itse. Ikääntyneen ikäraja asetetaan ristiriitaisesti myös muissa tutkimuksissa ja julkisissa 
instituutioissa. (Airila, Kauppinen & Eskola 2007.)
Julkunen  (2003)  toteaa  Ikä,  työ,  sukupuoli  –  ikääntymisen  hallinta  viimeisinä  työvuosina 
-tutkimuksessaan,  että  haastateltavat  eivät  koe  omaa  itseään  vanhaksi,  eivätkä  edes 
ikääntyneeksi.  Haastateltavien  mukaan  vanhoja  ovat  ne,  jotka  eivät  enää  ”jaksa”  ja  ovat 
antaneet periksi, ja joiden ote on kirvonnut ja elämä kapeutunut. Julkusen haastateltavat ovat 
työssä  olevia  kuusikymmentä  vuotta  täyttäneitä  henkilöitä  erilaisissa  työympäristöissä  ja 
työtehtävissä. He sanovat, että eivät itse kiinnitä huomiota ikäänsä ennen kuin se tulee vastaan 
jossain julkisuudessa. Julkunen toteaa, että ikä on itsestä ja asenteesta kiinni,  se on jotain 
vaanivaa, jolle ei saa antaa periksi. (Julkunen 2003, 123; 157.)
Ikääntyminen voi olla työntekijälle sekä vaikeus että mahdollisuus. Ikääntyvän työntekijän 
terveys tai toimintakyky voi muuttua ja työmotivaatio voi kadota. Ikääntyminen voi näkyä 
myös uupumisena tai  riittämättömänä osaamisena.  Kauan työelämässä olleet  voivat  pelätä 
myös  lomautuksia  tai  irtisanomisia.  Toisaalta  työelämän  muutokset  voivat  tarjota 
mahdollisuuden ammattitaidon kehittämiseen, toimintakyvyn ja terveyden vahvistamiseen tai 
osaamisen kohentamiseen. Työelämänlaatu kohentuu, kun varttunut työntekijä panostaa omiin 
voimavaroihinsa. (Ilmarinen 2006, 37.)
Juuti  toteaa  Ikäohjelma  -raportissaan,  että  meidän  kulttuurimme  ei  juurikaan  arvosta 
ikääntyviä  henkilöitä  voimavarana.  Esimerkiksi  ikääntymisen  tutkimukset  huomioivat 
ikääntymisen  vaikuttavan  kielteisesti  lähinnä  fyysisiin  ominaisuuksiin.  Vanhenemiseen 
liittyvien  psyykkisten  ominaisuuksien  heikkeneminen  on  Juutin  mielestä  sosiaalisesti  ja 
kulttuurisesti  määrittynyt  eikä  yksilön  biologisista  tekijöistä  johtuvaa.  Monen ikääntyneen 
psyykkiset kyvyt ovat varsin korkealla tasolla, koska koulutustaso on noussut, terveydentila 
parantunut ja töiden virikkeellisyys lisääntynyt. Myös ikääntyneen henkilön sosiaaliset kyvyt 
kehittyvät useimmiten iän myötä. (Ikäohjelma 1998-2002.)
Työelämä ja nopeasti muuttuva ympäristö asettavat entistä haastavampia asioita opittaviksi. 
Jokaisen  henkilön  kykyjä  voidaan  kehittää  yksilöllisesti  omasta  lähtötasosta.   Kasvava 
tutkimuskirjallisuus  ja  kokemukset  osoittavat,  että  ihmisen  kyky  oppia  säilyy  myöhäisiin 
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elinvuosiin  ja  tarve  oppia  uutta  säilyy  koko  elämän  ajan.  (Vaherva  1994,  262-263.) 
Työyhteisöt kaipaavat Juutin (Ikäohjelma 1998-2002, 14)  mielestä kulttuurin muutosta, jotta 
ikääntyvien  työntekijöiden  voimavarat  tunnistettaisiin.  Vain  näin  saadaan  korjattua 
työyhteisön  toiminnan  vääristymät,  jotka  ovat  ohjanneet  ikääntyviä  työntekijöitä 
marginaaliseen asemaan työyhteisössä. 
2.2 Työntekijät työyhteisönä
Yleensä  yhteisön  perustana  on  systeemi,  joka  muodostuu  inhimillisistä,  kaksisuuntaisista 
vuorovaikutussuhteista sekä yhteisistä tavoitteista ja arvoista. Yhteisön ilmapiirissä ihmiset 
tuntevat kuuluvansa johonkin ja olevansa ryhmän jäseniä. Tunne johonkin kuulumisesta on 
tarpeellinen ihmisen itsetunnolle, itsensä hyväksymiselle ja psyykelle. Yhteisön jäsenet ovat 
kumppaneita eikä yhteisössä ole johtajia. (mm. Otala 2000; Hyyppä 2002.) Kaikkein tärkein 
yhteisön  ominaisuus  on  Hyypän  (2002,  26-27)  mukaan  yhteishengen  tunne.  Yhteishenki 
perustuu  yhteiseen  historiaan,  jolla  tarkoitetaan  tässä  yhteydessä  yhteistä  kulttuuritaustaa, 
mikä  on  tietoisuus  yhteisistä  kokemuksista.  Yhteisössä  toimivat  jäsenet  integroituvat 
yhteisöihin ja tyydyttävät inhimillisiä tarpeitaan. 
Työyhteisöllä tarkoitetaan omaa, lähintä työryhmää, jossa tehdään töitä. Työyhteisöä ei enää 
nykyään  voida  rajata  samaan  työpaikkaan  tai  samaan  työnantajaan.  Työyhteisön  jäsenet 
työskentelevät  erilaisissa  pysyvissä  tai  vaihtuvissa  ryhmissä,  joilla  on  esimerkiksi 
maantieteellinen  yhteys  (mm.  Otala  2000;  Hyyppä  2002).  Otala  (2000,  188)  mainitsee 
käytännön  esimerkkeinä  yhteisöstä  yritysyhteenliittymät,  yrityksen  tietyt  henkilöryhmät, 
tiettyjen alojen asiantuntijaryhmät, tuotekehitystiimit sekä asiakaskohtaiset yritysverkostojen 
tai asiantuntijoiden yhteenliittymät. Jokaisella työyhteisön jäsenellä (Järvinen 2008, 30) on 
vastuu myös koko ryhmän onnistumisesta, oman työtehtävän hoitaminen ei riitä. Erilaisiin 
ryhmiin haetaan innovatiivisuutta, tehokkuutta ja joustavuutta erilaisilla ammattihenkilöillä ja 
asiantuntijoilla.  Hyyppä (2002, 28) tähdentää työyhteisöjen verkostojen tärkeyttä  ja niiden 
toimintaa työpaikalla eikä vapaa-aikana.
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Otalan (2000) mielestä työyhteisö on perinteistä organisaatiota laajempi ja joustavampi käsite, 
kun uudet  toimintarakenteet  ja  verkostoituminen  ovat  hämärtäneet  organisaation  käsitettä. 
Yhtenä  organisaation  ja  työyhteisön  välisenä  erona  pidetään  mm.  henkistä  näkökulmaa. 
Toiseksi  organisaatiota  johdetaan  alisteisesti  ja  sitä  voidaan  kuvata  vastuualueiden  tai 
laatikoiden  piirroksilla.  (Otala  2000,  188-189.)  Mm.  Lämsä  ja  Hautala  (2005)  kuvaavat 
organisaation  ihmisten  muodostamaksi  yhteistoiminnaksi,  jonka  tavoitteet  pyritään 
saavuttamaan yhdessä.
Engeström  (1995,  46-47)  kuvaa  yksilön  ja  yhteisön  välistä  suhdetta  työtoiminnassa 
moninkertaisella kolmiomallilla (Kuvio 1). Mallin kaikki toimintajärjestelmän osatekijät ovat 
vuorovaikutuksessa  toistensa  kanssa  ja  muodostavat  yhteisön.  Tekijä  kuvaa  ketä  tahansa 
työpaikan yksittäistä työntekijää tai työntekijäryhmää. Työnjako kuvaa kaikkien osanottajien 
kesken  jakautuvia  tehtäviä,  päätösvaltaa  ja  etuja.  Toimintajärjestelmän  sisälle  merkityt 
'osakolmiot' kuvaavat jatkuvasti käynnissä olevia keskeisiä prosesseja: tuotanto, jako, vaihto 
ja  kulutus.  Toimintajärjestelmä,  kuten  tietty  työpaikka,  organisoi,  muovaa  ja  uudistaa 
keskeytymättä itseään näiden osaprosessien kautta.
       Väline
      Tuotanto
Tekijä           Kohde → Tulos
Kulutus
             Vaihto Jako
              Säännöt        Yhteisö Työnjako
Lähde: Engeström 1995, 47.
Kuvio 1. Ihmisen toiminnan yleinen rakenne.
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Työyhteisön  toiminta  ryhmänä  vaatii  sujuvaa  yhteistyötä,  ryhmän  kaikkien  jäsenten 
tietoisuutta  ja  yksimielisyyttä  tehtävästä.  Työyhteisön  toimivuuden  edellytyksenä  on  tieto 
työpaikan olemassaolon tarkoituksesta.  Jos toiminnan tarkoitus ei  ole  kaikkien jäsenten ja 
esimiesten  tiedossa,  toiminta  häiriintyy.  Lisäksi  ryhmän  onnistunut  yhteistyö  edellyttää 
ryhmän selkeää  rakennetta,  jossa  jokainen jäsen  tietää  selkeästi  omat  ja  toisten  työroolit, 
vastuualueet  ja  tehtävät.  Ryhmän  yhteistyö  on  erittäin  vaativa  ja  konfliktiherkkä  työtapa, 
mutta  onnistunut  ja  tuloksellinen  yhteistyö  ei  ole  mahdotonta.  Ryhmä  voi  tuottaa 
parhaimmillaan sellaisia  ratkaisuja,  joihin  ei  olisi  päässyt  kukaan ryhmän jäsenistä  yksin. 
(Järvinen 2000, 30-33.)
Järvinen  (2000)  kuvaa  työyhteisön  toimivuutta  ja  henkistä  hyvinvointia  kuudella 
peruspilarilla: työntekoa tukeva organisaatio, työntekoa palveleva johtaminen, selkeät töiden 
järjestelyt, yhteiset pelisäännöt, avoin vuorovaikutus ja toiminnan jatkuva arviointi (Kuvio 2). 
Kaikkea  toimintaa  organisaatiossa  täytyy  tarkastella  perustehtävästä,  koska  työpaikan 
olemassaolo  ja  menestys  ovat  riippuvaisia  yrityksen  perustehtävän  hoidosta.  Perustehtävä 
yhdistää työpaikan ihmisiä. Jotta työyhteisö olisi toimiva, työstä täytyy jatkuvasti keskustella.
Lähde: Järvinen 2000, 46.
Kuvio 2. Toimivan työyhteisön peruspilarit. 
Toimiva työyhteisö
Selkeä organisaation perustehtävä
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Hyvä työyhteisö on ensisijaisesti  toimiva yhteisö sekä jäsenilleen että  yritykselle.  Jäsenen 
osaaminen, jaksaminen, halu, uskallus ja usko vahvistuvat hyvässä työyhteisössä. Siellä on 
hyvä  työilmapiiri,  positiivinen  perusasenne  ja  työntekijällä  hyvä  olo.  Työyhteisö  osaa 
ehkäistä, käsitellä ja ratkaista ihmissuhdeongelmiaan, ja yhteistyö on mielekästä ja sujuvaa. 
Vanha fraasi työntekijöistä yrityksen tärkeimpänä voimavarana muuttuu todellisuudeksi, joka 
vaikuttaa yrityksen menestymiseen joka päivä. (Pöyhönen 1992, 82-84.)
Järvinen  (2000)  näkee  työyhteisöjen  ja  -ryhmien  perusongelma  sen,  miten  ne  pysyvät 
yhteisessä tehtävässään, koska jokainen työryhmä ja -yhteisö liikkuu ikään kuin kahden eri 
maailman tai tilan välillä. Jokaisella ryhmällä on kaksi täysin vastakkaista pyrkimystä: ryhmä 
työskentelee  joko  työtehtävässään  tai  toimii  jossakin  omassa,  sisäisessä  maailmassaan 
välttäen  työntekoa  ja  yhteistyötä,  koska  monenlaiset  hankaluudet  ja  ristiriidat  aiheuttavat 
negatiivisia  tunteita.  Yllätykselliset  tilanteet  ja  irrationaalinen  toiminta  syntyvät  näiden 
kahden vastakkaisen pyrkimyksen välisestä kamppailusta työyhteisöissä. Ryhmän yhteistyö 
voi pahimmillaan olla ristiriitoja, älyllistä taantumista tai moraalittomuutta. Ryhmäpaine vie 
myös helposti mukanaan. (Järvinen 2000, 30-31.)
Monien  suomalaisten  työyhteisöjen  henkilöstö  on  työskennellyt  pitkään  samojen  ihmisten 
kanssa samassa yrityksessä ja työyhteisössä. Työyhteisöjen henkilöstö on ollut homogeenista 
ja  muuttumatonta.  Juuti  ja  Vuorela  (2002)  näkevät  tämän  päivän  organisaatiot 
monimutkaisina ja nopeasti muuttuvina ilmiöinä. Kilpailu ja muutos kiristävät työyhteisöjen 
ja niiden jäsenten toimintaa. Pöyhösen (1992) mukaan hyvä työyhteisö hahmottaa ja jäsentää 
realistisen  kuvan  toimintaympäristöstä  sekä  luo  perspektiivin  tulevaisuuteen  jäsenilleen, 
vaikka  toimintaympäristö  muuttuu koko ajan.  Tällainen  työyhteisö  ei  passivoidu  eikä  ole 
avuton,  vaan  valitsee  oman  suuntansa  ja  vauhtinsa  aktiivisesti  eikä  ajaudu  eteenpäin 
tahdottomana ajopuuna. Työyhteisön toimivuuden edellytyksenä on hyvä johtaminen. 
Pöyhönen  (1992)  muistuttaa,  että  työyhteisössä  on  kyse  ihmissuhteista.  Kannattaa  aina 
muistaa, että ihminen ei ole järkiolento vaan ensisijaisesti luonnonolento, joka elää laumassa. 
Ihmisten  henkinen  hyvinvointi  ja  toimintakyky  ovat  riippuvaisia  toisista  ihmisistä  aivan 
olennaisesti. Hyvää työyhteisöä voi kuvailla kahdella sanalla: tukee jäseniään. Lisäksi hyvä 
työyhteisö auttaa työntekijöitä näkemään oman merkityksensä ja omat mahdollisuutensa. 
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Suomalaiset  työyhteisöt  ovat  muuttuneet  heterogeenisemmiksi  toimintaympäristön 
muutoksessa.  Työpaikkojen  arjessa  kohtaavat  etnisesti  ja  kulttuurisesti  erilaiset  ihmiset  ja 
toimintakulttuurit ulkomaalaistaustaisten työntekijöiden lisääntyessä. Lisäksi meillä on suuri 
joukko  ikääntyviä  ja  ikääntyneitä  työntekijöitä.  Maailmankatsomukselliset  erot,  yhteisen 
kielen puute ja erilaiset työn tekemisen tavat voivat aiheuttaa kitkaa työyhteisön päivittäisessä 
työnteossa.  Kaikilta  osapuolilta  vaaditaan  joustavuutta  ja  uuden  oppimista.  Erityisesti 
esimiehiltä  vaaditaan  taitoa  henkilöstön  viihtyvyyden  takaamiseksi  ja  yksilöllisten 
ominaisuuksien ja kulttuuristen taustojen huomioon ottamista. (Pitkänen 2007, 115-116.)
2.3 Työntekijöiden ja työyhteisön hyvinvointi
Ihminen  viettää  edelleen  suurimman  osan  ajastaan  työssä.  Työ  ei  lopu.  Työ  on  ihmiselle 
keskeinen tapa kokea itsensä tarpeelliseksi, toteuttaa itseään ja tuntea kuuluvansa johonkin. 
Hyvinvoiva ihminen tekee työtä, joka hyödyntää organisaatiota.  Juutin ja Vuorelan (2002) 
mukaan mielekäs työ on ihmisen hyvinvoinnin lähde. Ihmisen kokonaishyvinvointi (Kivioja 
2004) koostuu kolmesta hyvinvoinnin osa-alueesta, psyykkisestä, fyysisestä ja sosiaalisesta, 
joiden tilanne vaikuttaa ihmisen kokonaishyvinvointiin. Lisäksi ihmisen kokonaishyvinvointi 
on riippuvainen työhyvinvoinnista ja yksityiselämän hyvinvoinnista. Hyvinvoiva työntekijä 
on tuottava, innovatiivinen ja tekee laadukasta työtä.
Kiviojan (2004, 88-89) mukaan työhyvinvointi -käsite ei ole mikään konkreettinen asia vaan 
moniulotteinen  ilmiö,  jonka  määrittely  on  vaikeaa.  Työhyvinvointi  on  yksilön 
kokemusperäinen  tunne  omasta  olostaan,  kun  hän  tekee  työtään.  Työhyvinvoinnilla 
tarkoitetaan Otalan ja Ahosen (2005) mukaan toisaalta henkilökohtaista tunnetta ja viretilaa 
eli  yksilön  hyvinvointia.  Toisaalta  se  tarkoittaa  koko  työyhteisön  yhteistä  vireystilaa: 
jokaisella  työyhteisön  jäsenellä  on  oltava   mahdollisuus  kokea  työn  iloa  ja  olla  mukana 
onnistumassa. 
Vesterinen  (2006)  määrittelee  työhyvinvoinnin  kokonaisvaltaisena  työkyvyn  käsitteenä. 
Yksilön, työyhteisön ja työympäristön muodostaman systeemin lopputuloksena on työkyky. 
Tärkeä työhyvinvoinnin perusta on ammatillisia kykyjä ja tavoitteita vastaava sekä työkykyä 
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ja  sen  säilymistä  tukeva  työ.  Hyvinvoiva  ja  tyytyväinen  työntekijä  on  sitoutunut  ja 
motivoitunut.  Hän saa taloudellista turvaa ja mielekkyyttä elämäänsä sekä mahdollisuuden 
kanssakäymiseen.  Työhyvinvoinnin  erojen  syyt  voivat  johtua  henkilön  taustatekijöistä  tai 
organisaatioon  liittyvistä  tekijöistä.  Myös työntekijän  oma persoonallisuus  voi  olla  syynä 
työhyvinvoinnin kokemisen eroissa. (Vesterinen 2006, 7-10.)
Hakanen (2002) on sitä mieltä, että työhyvinvointi on ymmärretty turhan kapea-alaisesti. Hän 
näkee työhyvinvoinnin (job  engagement)  työuupumisoireiden puuttumisena.  Schaufeli  (ks. 
Hakanen  2002)  käyttää  engagement  -käsitettä  ja  työuupumusta  toistensa  vastakohtina. 
Hakanen on muotoillut 'job engagement' -sanan työn imu -käsitteeksi. Työhyvinvointi koostuu 
kahdesta  toisiinsa  liittyvästä  prosessista:  loppuunkulumisen  prosessista,  jossa  työn 
rasitustekijät  johtavat  työuupumukseen  ja  motivationaalisesta  prosessista,  jossa  työn 
resurssitekijät  vahvistavat  työn imua. Työn imun on havaittu olevan yhteydessä  erityisesti 
työn  resurssitekijöihin; vaikutusmahdollisuuksiin  työssä,  esimiehen  tukeen  ja 
mahdollisuuksiin käyttää taitojaan työssä. (Hakanen 2002, 292-293; 299.)
Työntekijä, joka on työstään innostunut, työhön uppoutunut ja työssään tarmokas, kokee työn 
imua. Työn imua kokevan henkilön mielestä on useimmiten mukava mennä töihin. Työntekijä 
haluaa panostaa työhönsä ja on omistautunut työlleen niin, että haluaa ponnistella työssään 
myös vastoinkäymisissä. Jos työntekijää arvostetaan ja tuetaan, työn imu kannattelee henkilöä 
myös kuormittuneessa työssä. Työn imua kokeva työntekijä tuntee ammattiylpeyttä, on ylpeä 
työstään ja pitää työtään haasteellisena ja mielekkäänä. Yksittäisen työntekijän suhtautuminen 
työhönsä heijastuu työyhteisöön ja kaikkeen työhön liittyvään. (Rauramo 2008.)
Työhyvinvoinnin  kannattavuutta  yritykselle  voidaan  perustella  monin  eri  tavoin.  Monet 
tutkimukset ja asiantuntija-arvioinnit viittaavat siihen, että yrityksen tulos ja työntekijöiden 
hyvinvointi  ovat  sidoksissa  toisiinsa.  Tapaturmien  ja  työterveyden  ennaltaehkäisevät 
toimenpiteet  ovat  kustannustehokkaimpia.  Yritysten  yhteiskuntavastuusta  puhutaan 
vähemmän,  mutta  se  nähdään nykyään strategisesti  tärkeänä yrityksen  imagolle.  Yritysten 
työnantajavelvoitteita  työntekijän  terveydestä  ja  turvallisuudesta  säädetään  ja  määritellään 
laissa. Keskeisiä työn tekemistä sääteleviä lakeja ovat työturvallisuus-, työaika-, työsopimus-, 
työnterveyshuolto-, tapaturmavakuutuslaki jne. (Rauramo 2008, 18-20.)
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Työhyvinvoinnin  kehittämisellä  pyritään  turvaamaan  työntekijän  fyysinen,  psyykkinen  ja 
sosiaalinen hyvinvointi. Juutin ja Vuorelan (2002) mukaan mielekäs työ on kiinnostavaa ja 
tarjoaa sopivasti haasteita, monipuolisuutta ja itsenäisyyttä sekä siitä saa palautetta. Jokaisella 
työntekijällä  pitäisi  olla  mahdollisuus  työskennellä  kiinnostavassa  ja  mielekkäässä  työssä. 
Työn mielekkyyttä voidaan lisätä esimerkiksi työn sisältöä kehittämällä ja laajentamalla tai 
rikastamalla työtä, tiimitoimintaa kehittämällä ja mielekkäitä kokonaisuuksia luomalla. Työn 
mielekkyyteen vaikuttavat myös esimies ja muut työyhteisön henkilöt. (Juuti & Vuorela 2002, 
66-76.)
Vesterisen  (2009)  mukaan  organisaatiossa  tehtävän  työn  arvojen  ja  työn  merkityksen 
määrittely ja sisäistäminen ovat tärkeitä henkilöstön työhyvinvoinnin ja työhön sitoutumisen 
kannalta.  Henkilöstön  tietämys  organisaation  tavoitteista  ja  strategioista  kasvattaa 
organisaation  sosiaalista  pääomaa.  Henkilöstön  voimavarat  ovat  organisaation  sosiaalista 
pääomaa,  mikä  koostuu  ihmisten  sosiaalisista  suhteista  organisaation  toiminnassa. 
Henkilöstön  hyvinvointi  liittyy  organisaation  sosiaalisen  pääoman  muodostamiseen, 
ylläpitämiseen ja kerryttämiseen. Tutkimustiedon mukaan sosiaalisen pääoman määrä ja laatu 
vaikuttavat organisaation tuloksellisuuteen. (Vesterinen 2009, 271-273.)
Rauramo  (2008)  haluaa  lisää  tutkimuksia  ja  kuvauksia  sellaisista  organisaatioista, joissa 
ihmiset  voivat  hyvin.  Hänen  mielestään  julkinen  keskustelu  ja  työhyvinvoinnin  tutkimus 
painottuvat  edelleenkin  työpahoinvointiin  (ks.  myös  Kinnunen  &  Feldt  2005).  Tämän 
hetkinen lähestymistapa keskittyy ongelmiin eikä kuvaa hyvinvoinnin edistämisen keinoja. 
Rauramo haluaisi keskustelujen ja tutkimusten keskittyvän työn myönteisiin vaikutuksiin sen 
sijaan,  että  puhutaan  töiden  ulkoistamisesta,  irtisanomisista,  vuokratyön  käytöstä, 
työuupumuksesta,  stressistä,  työkyvyttömyydestä  jne.  Rauramon mielestä  työn imu -käsite 
mahdollistaa työhyvinvoinnin kuvaamisen positiivisemmin. (Rauramo 2008, 16-17.)
Käsitys ihmisen työkyvystä, siihen liittyvistä tekijöistä ja myös sen tukemisesta on viimeisten 
vuosikymmenien  aikana  muuttunut  ja  laajentunut  voimakkaasti.  (mm.  Forma  ym.  2004; 
Ilmarinen  2006).  Eri  lähteet  ja  tutkijat  käyttävät  eri  yhteyksissä  myös  käsitteitä  työkyky, 
työhyvinvointi,  työkyvyn  menettämisuhka  ja  työssä  jaksaminen  tarkoittaen  hyvin  pitkälle 
samaa  asiaa.  Aikaisemmin  huomion  kohteena  olivat  työntekijän  fyysiset  ominaisuudet  ja 
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fyysinen jaksaminen sekä terveydentila. Nykyisen käsityksen mukaan (mm. Forma ym. 2004) 
johtaminen,  työilmapiiri  ja  yhteistyö  ovat  tärkeitä  jokaiselle  työntekijälle  kaikissa työuran 
vaiheissa.  Työelämän  kehittämistoimien;  osaamisen,  yhteistyön,  johtamisen  ja  ergonomian 
kehittämisen sekä fyysisen kunnon ylläpidon täytyy kohdistua kaikkiin työntekijöihin koko 
työuran ajan.
Johtamisen  tutkimukset  ovat  Elon  ja  Feldtin  (2003)  mukaan  tarkastelleet  toistaiseksi 
työntekijöiden hyvinvointia vain vähän, vaikka modernit johtamisopit ottavat hyvinvoinnin 
huomioon.  Työn  muutosten  suunnittelemattomuus  ja  ennakoimattomuus  vaikuttavat 
heikentävästi  tuloksellisuuteen  sekä  työntekijöiden  työn  kuormitukseen,  stressiin, 
motivaatioon ja hyvinvointiin. Hyvinvoiva työntekijä tekee hyvää tulosta; ilman hyvää tulosta 
ei ole olemassa organisaatiota, jonka hyvinvointia voisi kehittää. Henkilöstön hyvinvoinnin 
edistäminen  tulee  kytkeä  organisaation  perustehtävään  eli  tuotteiden  ja  palveluiden 
tuottamiseen. Etusijalle tulee nostaa työn voimavaratekijät, kuten työn hallinta ja sosiaalinen 
tuki  sekä  työn  palkitsevuus.  Tärkeimpinä  pidetään  oikeudenmukaista  johtamista  sekä 
mahdollisuutta vaikuttaa omaan työhön ja itseään koskeviin päätöksiin. (Elo & Feldt 2003, 
313.) 
Työntekijöiden  viihtyvyydestä  ja  työtyytyväisyydestä  on  monenlaisia  tutkimuksia  ja 
julkaisuja,  mm.  työministeriön  työpoliittinen  tutkimus  (2006).  Tutkimustulosten  mukaan 
enemmistö  kaikista  henkilöstöryhmistä  pitää  työtään  mielekkäänä.  Työ  koetaan  sitä 
mielekkäämmäksi,  mitä  korkeammalla  organisaatiossa  työskennellään.  Johtajista  40 
prosenttia kokee työnsä mielekkääksi. Palkansaajat antavat työn mielekkyydestä arvosanaksi 
7,6 eli ovat kohtuullisen tyytyväisiä työhönsä. Tutkimuksessa todetaan, että julkisen sektorin, 
säätiöiden ja järjestöjen työntekijät kokevat työnsä mielekkyyden hieman paremmaksi kuin 
muut vastaajat. (Työpoliittinen tutkimus 305. 2006.)
Työ- ja elinkeinoministeriön vuosittainen julkaisu, Työolobarometri kuvaa työelämän laatua, 
työolojen  muuttumista  ja  lähitulevaisuuden  odotuksia  kuluvan  vuoden  aikana  tavallisten 
palkansaajien  näkökulmasta.  Barometrin  vastaajat  edustavat  teollisuuden,  kuntien  ja 
kuntayhtymien,  valtion  ja  yksityisten  palvelualayrittäjien  työntekijöitä.  Työolobarometrin 
luvut  on  skaalattu  kouluarvosanamuotoon  asteikolle  4  –  10.  Haastattelutiedot  on  koottu 
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neljäksi  ulottuvuudeksi;  tasapuolinen  kohtelu,  työpaikan  varmuus,  voimavarat  suhteessa 
vaatimustasoon  ja  kannustavuus  sekä  innovatiivisuus  ja  keskinäinen  luottamus. 
(Työolobarometri 2009.)
Vuoden  2009  barometrin  vastaajien  mukaan  vaikutusmahdollisuudet  omaan  työhön  sekä 
työtahtiin,  esimiehen  sekä  työkavereiden  kannustus  ja  tuki  ovat  vähentyneet  työpaikoilla 
kaikilla  toimialoilla.  Työn  rasittavuuden  koetaan  lisääntyneen,  henkisen  enemmän  kuin 
fyysisen  rasittavuuden.  Oman  työkyvyn  subjektiivinen  arvio  suhteessa  parhaimpaan  on 
laskenut  ja  on  alhaisin  2000-luvun  arvioista.   Vuoden  2009  Työolobarometrin  kyselyyn 
osallistujilta on tiedusteltu terveyden puolesta omassa työssä jaksamista. Yli 55-vuotiaista 12 
prosenttia ei usko jaksavansa nykyisessä ammatissa kahden vuoden kuluttua. Eri alojen luvut 
eroavat toisistaan jonkin verran. (mt. 2009.)
2.4 Työssä jatkaminen
Väestön  vanheneminen  on  ongelmallista  talouspolitiikan  ja  eläkerahoituksen  kannalta 
hyvinvointiyhteiskunnan palvelujen turvaamiseksi. Monet tahot ovat esittäneet yhteiskunnan 
talouspoliittisten ongelmien ratkaisuiksi eläkkeelle jäämisiän myöhentämistä ja työssäoloajan 
pidentämistä.  Työmarkkinoilta  eläkkeelle  siirtyvien  työntekijöiden  mukana  katoaa  valtava 
määrä osaamista, kokemusta ja ns. hiljaista tietoa.
Epävarmuus  kuvaa  parhaiten  tämän  hetkistä  taloutta  ja  työelämää,  vaikka  eri  tahot 
ymmärtävätkin työelämän muutosta eri tavoin. On tärkeää tietää, miksi muutos on tapahtunut, 
koska taustatekijät vaikuttavat myös tulevaan kehitykseen (Pukkila 2005). Pukkila mainitsee 
tapahtuneen  kehityksen  taustalla  olevan  ihmisen  käyttäytymisen  ja  valinnat.  Yksi 
ikärakenteen  muutokseen  vaikuttanut  tekijä  on  syntyvyyden  lasku.  Lisäksi  maailmaa 
muokkaavat  tulevaan  kehitykseen  vaikuttavat  moniulotteiset  metatrendit,  jotka  ovat 
taloudellisten, teknologisten, demografisten ja muiden tekijöiden kokonaisuus. (Pukkila 2005, 
16.)
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Linnakankaan  ja  Suikkasen  (2002)  mukaan  yhteiskunta  on  siirtynyt  monella  tavalla 
suhteellisempaan  sosiaaliseen  järjestykseen,  mikä  on  vaikuttanut  myös 
työmarkkinakansalaisuuden ehdollisuuteen. Työelämän valikoitumiskehitys on voimistunut ja 
työmarkkinoiden  toiminnallinen  luonteen  vaihtuminen  on  vaikuttanut  mm.  työsuhteiden 
luonteisiin, tietotyön laajenemiseen ja kiristyneeseen kilpailuun. Työmarkkinoiden luonne on 
muuttunut  yhdessä  työn  ja  elämänkulun  yksilöllistymisen  kanssa,  eikä  se  perustu  enää 
normaalisuuden ja pysyvyyden logiikkaan. Niin sanottuja varmoja työpaikkoja ei enää ole, 
kun jatkuvuuden tilalle on tullut epävarmoja mahdollisuuksia. Tämän päivän työmarkkinoilla 
pysymiseen ja hyvään työkykyyn tarvitaan entistä enemmän kykyä ja mahdollisuutta oppia 
uutta. (Linnakangas & Suikkanen 2002, 5.) Työelämän ja työelämässä olevien henkilöiden 
täytyy olla  joustavia ja  muutosvalmiita.  Epävarmuuden ja  riskien kanssa  on vain opittava 
elämään. (Julkunen 2003, 129-130.)
Jo  ennen  uuden  vuosituhannen  vaihtumista  alettiin  puhua  työntekijöiden  pahoinvoinnista, 
työuupumuksesta  ja  mielenterveysongelmista.  Sairauspoissaolot  lisääntyivät  ja  työntekijät 
alkoivat  haluta  pois  työelämästä,  mieluummin  eläkkeelle  ja  ennen  varsinaisen  eläkeiän 
alkamista. Samaan aikaan työttömien määrä oli huipussaan, mutta yritykset eivät työllistäneet 
uusia työntekijöitä, koska yrityksen kannattavuus ja tuottavuus olisivat heikentyneet. Nyt ei 
voinut jäädä pois työelämästä enää yhtä helposti kuin rakennemuutoksen aikana 1970-luvulla. 
Eläke-ehdot kiristyivät ja ennenaikaiselle eläkkeelle pääsy vaikeutui. Työikäisten hyvinvointi 
muuttui  pahoinvoinniksi.  Tämän vuosisadan  vaihteessa  alettiin  puhua työvoimapulasta.  Ei 
ollutkaan riittävästi työntekijöitä eikä osaajia muuttuvan yhteiskunnan tarpeita tyydyttämään. 
Oltiin tilanteessa, että työvoimatoimistossa reservinä olevat työntekijät eivät enää kelvanneet 
työnantajille, koska osaamistaso tai jokin muu seikka ei täyttänyt työllistymisen kriteereitä. 
Forma (2004)  havainnollistaa  työssä  jatkamista  kuviolla  (Kuvio  3),  joka  on  kaavamainen 
yleistys prosessista,  jossa  saattaa  olla  hyvin  erilaisia  muotoja  todellisuudessa.  Oleellisinta 
kuviossa on ajallinen ulottuvuus ja prosessimaisuus. Kuvion pystyakseli  kuvaa työntekijän 
työkykyä  hyvästä  huonoon  alhaalta  ylöspäin.  Työntekijän  ikä  ja/tai  aika  sijoittuu  vaaka-
akselille. Työntekijän työssäoloa ja työssä jatkamista kohti vanhuuseläkettä kuvataan kuvion 
yläosan  vasemmalta  oikealle  kulkevalla   nuolella.  Lyhyet  sairauspoissaolot  ja  erilaiset 
työnteon  haitat  ovat  yleensä  oireilua  pienemmistä  työkykyongelmista.  Pidemmät  työstä 
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poissaolot  ja  selkeät  työstä  suoriutumisongelmat  ovat  merkki  vakavammista ongelmista  ja 
työkyvyn  menetysuhasta.  Kun  työntekijällä  on  erittäin  vakavia  työkykyongelmia,  työssä 
jatkaminen on harvoin mahdollista kokoaikaisesti eikä edes osa-aikaisesti. (Forma 2004, 43-
44.)
               Työkyky
TYÖ työssä jatkamisen tukeminen ELÄKE
työelämän kehittämisen keinoin                             vanhuuseläke
      hyvä
         oireilu             työkyvyn  työkyvyn                         osa-aikaeläke
            menetyksen uhka             menetys
 hoito                osatyökyvyttömyyseläke
 lääkinnällinen            ammatillinen
 kuntoutus                   kuntoutus
      huono                 eläkeratkaisu   kuntoutustuki/työkyvyttömyyseläke
Aika / ikä
Lähde: Forma 2004, 44.
Kuvio 3. Työssä jatkamisen tukeminen työuran eri vaiheissa.
Työura  on  prosessi,  joka  sisältää  erilaisia  vaiheita  ennen  varsinaista  eläkkeelle  jäämistä. 
Forman  (2004)  mukaan  tieto  koko  työuraprosessista  on  tärkeintä  myös  työssä  jatkamista 
tukevassa  toiminnassa,  koska  eläkkeelle  jääminen  ei  ole  yhtäkkinen  tapahtuma.  Työssä 
jatkamista  on syytä  tukea erilaisilla  työstä  pois  jäämistä  ehkäisevillä  toimenpiteillä  ennen 
vakavia  työkykyongelmia.  Kaikkiin  työntekijöihin  kohdistuvat  työelämän kehittämistoimet 
ovat tärkeä lähtökohta työkyvyn ylläpitämisessä. (Forma 2004, 43-45.)
Työ merkitsee ihmisille eri asioita. Työ voi olla rahan ansaitsemiskeino, välttämätön paha, 
kutsumus,  keino  toteuttaa  itseään  tai  elämäntehtävä.  Muuttuneessa  yhteiskunnassa  yhä 
useampi  alkaa  kyseenalaistaa  perinteistä  suomalaista  työn tekemisen  mallia  –  tehdä  työtä 
nuoresta  vanhaksi.  Työn  rooli  on  muuttunut  oman  osaamisen  ja  omien  taitojen 
toteuttamiseksi. Moni kyselee, miksi tehdä työtä, joka uuvuttaa tai on tylsää. Samalla suhde 
työnantajaan on muuttunut, sitoutuminen on löysempää kuin aikaisemmin. Monet haluavat 
määritellä itse, milloin, miten ja millaista työtä haluavat tehdä. Työssä pitää olla sisältöä ja 
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työn  pitää  olla  mielekästä.  (Neuvonen  2010.) Monet  työntekijät  suunnittelevat  eläkkeelle 
siirtymistä  varsin  nuorella  iällä,  koska  kokevat  mm.  perheen  kärsivän  työn  vuoksi  (mm. 
Julkunen 2003). Perheellä ja hoivavastuulla on merkitystä työntekijöiden työssä jatkamisen 
suunnitelmiin ja eläkkeelle siirtymissuunnitelmiin tutkimustulosten mukaan (Leivo 2004, 35-
36).
Sydänmaanlakan  (2006,  234-235)  mukaan  työn  merkitykset  ihmisille  ovat  elannon 
ansaitsemiskeino, itsensä toteuttamisen ja sosiaalisten kontaktien mahdollisuus, laajempaan 
yhteisöön liittymistapa, itsensä kehittämisen ja kouluttamisen paikka, keino palvella muita ja 
väline  tuntea olevansa  hyödyllinen.  Työministeriön tutkimuksessa (Työpoliittinen tutkimus 
305)  todetaan,  että  työntekijöiden  haaveet  eivät  kohdistu  ensisijaisesti  helppoon  työhön, 
pitkiin lomiin ja hyviin ylenemismahdollisuuksiin. Työntekijät haluavat mielekkään työn ja 
hyvät  työolosuhteet,  ja  työ  saa  olla  kovaakin.  Työtyytyväisyys  lisääntyy,  jos  työpaikan 
johtamiskäytännöt  ja  toimintatavat  ovat  hyvät.  Positiivinen  palaute,  avoimuus  ja  ihmisten 
huomioon  ottaminen  lisäävät  työtyytyväisyyttä.  Esimiesten  puutteelliset  tai  rajoittuneet 
sosiaaliset  taidot  koettiin  merkittävänä  ongelmana.  Suomalaiset  ja  työ  -raportin  (2007) 
mukaan näyttää siltä, että työhön suhtaudutaan ristiriitaisesti ja välineellinen suhtautuminen 
on lisääntynyt. 
Työssä  olevat  59-61  -vuotiaat  kokevat  työssä  olemisen  antavan  heille  voimaa  työssä 
jaksamiseen  Julkusen  Suomen Akatemian  Ikäohjelmaan  (2000-2002)  kuuluvassa  Ikä,  työ, 
sukupuoli  –  ikääntymisen  hallinta  viimeisinä  työvuosina  -nimisessä  tutkimuskokoelmassa. 
Pitkään  työssä  pysyneet  pitävät  itseään  onnekkaina,  kun  ovat  saaneet  olla  terveinä, 
työkykyisiä ja työssä. Tutkija pitää muutoksen sietämistä ja jopa siitä innostumista pitkään 
työssä pysymisen edellytyksenä. Tutkimukseen osallistuneet ovat pysyneet työssä pääasiassa 
muiden  kuin  taloudellisten  seikkojen  takia,  vaikka  talouskin  nousee  esille  palkkoja  ja 
eläkkeitä vertailemalla. Tutkimukseen osallistuneet olivat pysyneet työssä, koska terveys on 
hyvä, työ on kiinnostavaa ja he pärjäävät vielä hyvin työssään. Toisaalta he ovat sitä mieltä, 
että  heidän  työnantajaorganisaationsa  tarvitsee  heitä  ja  heidän  ammattitaitoaan.  (Julkunen 
2003, 155; 225; 243.)
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Kuntatyöntekijät eivät ole halukkaita jatkamaan työssä 63 ikävuoden jälkeen. Kuntatyö 2010 
-tutkimuksen vastaajista 65 prosenttia suhtautuu kielteisesti työssä jatkamiseen 63 ikävuoden 
jälkeen.  Työntekijät,  joilla  on  enemmän  koulutusta  suhtautuvat  myönteisemmin  työssä 
jatkamiseen.  Tutkimukseen  osallistujista  73  prosenttia  haluaa  siirtyä  eläkkeelle  heti  kun 
mahdollista,  ja  60 prosenttia  arvioi  olevansa kykenemätön terveytensä puolesta jatkamaan 
työssä.  Sukupuoli,  ikä,  koulutus,  terveydentila,  sosioekonominen asema sekä  perhesuhteet 
vaikuttavat eläkkeelle siirtymistä koskeviin suunnitelmiin. Ne työntekijät, jotka ovat valmiita 
jatkamaan työssä,  haluavat osaamistaan vastaavia työtehtäviä ja eri-ikäisten työntekijöiden 
tasa-arvoisen kohtelun työpaikalla. (Forma 2004, 196; 199; 205.)
Vuoden  2009  Työolobarometrin   mukaan  työntekijöiden  ja  johdon  avoimet  ja 
luottamukselliset suhteet, yleinen vuorovaikutteisuus ja johtamistapa vaikuttavat siihen, miten 
työntekijät  kokevat  jaksavansa  kahden  vuoden  kuluttua  omassa  ammatissaan.  Niistä 
työntekijöistä,  jotka  kokevat  jaksavansa  vielä  kahden  vuoden  kuluttua,  kolmannes  kertoo 
oppivansa  uusia  asioita  koko  ajan  työpaikassaan.  Myös  kannustaminen  on  yleistä  niissä 
työpaikoissa, joissa halutaan jatkaa työssä eläkeiän saavuttamisen jälkeen. Niistä vastaajista, 
jotka varmasti  jatkavat työssään,  27 prosenttia kokee esimiehen johtamistavan muuttuneen 
parempaan suuntaan selvästi tai jonkin verran. (Työolobarometri 2009.) 
Vanhemmat ikäluokat ovat arvostukseltaan työkeskeisempiä kuin nuoremmat Kuntatyö 2010 
-tutkimuksen mukaan.  Vanhimpien ikäryhmien, 45-54-vuotiaat ja yli 55-vuotiaat, työntekijät 
ovat  tyytyväisempiä  työhönsä  ja  työkeskeisempiä  kuin  nuoremmat  työntekijät.  Tutkijat 
arvelevat,  että  paremmat  työpaikat,  pienemmät  odotukset,  mukautuminen  ja  ulkoisten 
motivaatiotekijöiden  painotus  vaikuttavat  asiaan.  Saman  tutkimuksen  mukaan  työssä 
jatkamiseen vaikuttavat henkilöstön ikä- ja koulutusrakenne, sairauspoissaolot, itse arvioitu 
terveydentila,  itse  arvioitu  fyysinen  työkyky  sekä  tuki-  ja  liikuntaelinsairaudet.  Jos 
organisaatiossa halutaan tietoa työssä jatkamisen suunnittelusta ja työelämän kehittämiseen, 
mainitut  seikat  olisi  selvitettävä  organisaatiossa.  Tutkijat  pitävät  tärkeimpinä  tietoja 
työntekijöiden  subjektiivisista  arvioista  oman  työn  henkisestä  ja  fyysisestä  raskaudesta. 
(Forma 2004, 205; 219.)
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Melin  ym.  (2007)  kysyvät  Suomalaiset  ja  työ  -tutkimuksessaan,  mihin  tutkimukseen 
osallistuneet käyttäisivät nykyistä enemmän aikaa, jos voisivat muuttaa omaa ajankäyttöään. 
Tutkijoiden mukaan tilanne on pysynyt samana viimeiset 20 vuotta. Haastateltavista runsas 
kolmasosa  haluaisi  vähentää  ansiotyöhön  käyttämäänsä  aikaa.  Eniten  halukkuutta  työhön 
käytetyn  ajan   vähentämiseen  on  tietotyöläisillä  ja  työnjohtotehtävissä  olevilla  sekä 
henkilöillä,  joilla  on lapsia.  On myös  ryhmiä,  jotka  haluavat  lisätä  ansiotyöhön käytettyä 
aikaa. Opiskelijat, työttömät ja pienituloiset haluaisivat tehdä ansiotyötä nykyistä enemmän, 
jos se olisi mahdollista. (Melin, Blom & Kiljunen 2007, 7; 10-11.)
Tulevaisuutta voidaan harvoin ennustaa täysin todenmukaisesti. Uusi-Rauvan (2004) mukaan 
yksi varma tieto tulevaisuuden yhteiskunnasta on, että sodan jälkeen syntynyt suuri ikäluokka 
poistuu työmarkkinoilta lähivuosina. Vuonna 1945 syntyneet täyttävät 65 vuotta vuonna 2010 
ja alkavat poistua työmarkkinoilta. Työelämään tulee nuoria ikäluokkia vuodesta 2004 alkaen 
vähemmän  kuin  lähtee  eläkkeelle.  Vaikutuksiltaan  moniulotteinen  ikäpolvimurros  täytyy 
hoitaa  hallitusti,  että  meillä  on  tulevaisuudessakin  osaavaa,  jaksavaa,  motivoitunutta  ja 
tehtävistään selviytyvää työvoimaa. Voidaan pitää paradoksina, jos odotettavissa on edelleen 
korkea työttömyys ja samanaikaisesti  pula osaavasta työvoimasta.  Yksittäiset  toimenpiteet, 
esimerkiksi työssä jatkaminen, eivät yksin riitä. Jotta kaikki työvoimareservit saadaan töihin 
ja  liian  alas  valahtanut  työllistämisaste  yli  70  prosenttiin  työvoimasta,  täytyy  olla  vahva 
talouskasvu, hyvä tuottavuus, kilpailukyky sekä vastuullinen talous- ja työmarkkinapolitiikka. 
Työelämässä vaaditaan myös laadullisia toimenpiteitä, joilla työntekijät jaksavat ja selviytyvät 
nykyistä pitempään työelämässä. (Uusi-Rauva 2004, 32; 43-44.)
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3 HENKILÖSTÖN JOHTAMINEN
Johtamisen  ja  johtajuuden  merkitys  on  kasvanut  ja  kasvaa  edelleen  nykyajan 
monimutkaistuvissa toimintaympäristöissä, kun muutos on melkein pysyvä olotila. Globaali 
talous  vaatii  toiminnan  kannattavuutta,  tehokkuutta  ja  jatkuvia  uusia  innovaatioita. 
Kirjallisuudessa  johtamista on lähestytty useista  näkökulmista  ja  eri  menetelmiä käyttäen. 
Juuti (2004, 146-147) toteaa, että voidaan väittää suomalaisten organisaatioiden johtamisen 
virtausten  kulkeneen  toisaalta  yritystoiminnan  vaatimusten  ja  toisaalta  kansainvälisten 
trendien  mukaan.  Suomi  on  kulkenut  samaa  matkaa  maailman  kärkimaiden  kanssa 
yritystoiminnan kehittämisessä.
Johtaminen  on  ollut  hyvin  autoritääristä  sekä  johtamis-  ja  asemakeskeistä  (mm.  Juuti  & 
Vuorela  2002;  Sydänmaanlakka  2009).  Aikaisemmin  johtamisteoriat  ja  -mallit  ovat 
pohjautuneet  teollisen  ajan  hierarkkiseen  ajatteluun.   Hyvin  pitkään  johtaminen  on  nähty 
prosessina,  jossa  johtaja  pyrkii  vaikuttamaan  alaisiinsa,  jotta  he  työskentelisivät 
mahdollisimman tehokkaasti. (Sydänmaanlakka 2009, 156.) Johtaminen on muuttunut entistä 
haasteellisemmaksi,  joten  näkökulman  laajentaminen  on  välttämätöntä 
toimintaympäristömme  muututtua  viimeisten  vuosikymmenten  aikana.  Johtaminen 
globaalissa maailmassa vaatii kokonaisuuden hahmottamista. Johtajan täytyy myös hahmottaa 
yksilö-,  tiimi-,  osasto-,  ryhmä-,  yksikkö-,  organisaatio-,  yritys-  ja  toimialatasojen 
vuorovaikutussuhteet. (Sydänmaanlakka 2004, 229.)
Nissinen  (2006,  20)  on  sitä  mieltä,  että  ihmiset  ymmärtävät  yhä  selkeämmin  itsensä  ja 
osaamisensa arvon, koska yhteiskunta on muuttunut.  Hänen mukaansa ihmisillä on oikeus 
odottaa hyvää johtamista. Mitä arvokkaampaa ihmisen osaaminen on, sitä kriittisemmin hän 
suhtautuu  kohtaamaansa  johtamiskulttuuriin.  Vain  hyvin  johdetussa  organisaatiossa 
osaamisella  voidaan  tuottaa  onnistumista  ja  menestystä.  Menestyksellinen  johtaminen 
(Simola  &  Kinnunen  2005)  koostuu  mm.  kyvystä  motivoida  ja  innostaa  henkilöstö 
ponnistelemaan  tavoitteiden  saavuttamiseksi.  Johtamiskulttuuriin  liittyvä  johtajuus  osoittaa 
toiminnan suunnan sekä jalkauttaa strategian organisaation työksi. Johtajuuden tehtävänä on 
välittää organisaation visiot, arvo, päämäärä ja tehtävä koko henkilöstölle. Ylimmän johdon 
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toimintapolitiikan on edustettava organisaation arvoja ja luotava uskottavuutta. Lisäksi ylin 
johto  ylläpitää  motivaatiota  ja  moraalia  omalla  esimerkillään.  (Simola  & Kinnunen 2005, 
133.)
Lämsä  ja  Hautala  (2005)  näkevät  johtamisen  yhteisinä  tavoitteina  ja  ajatuksena  ihmisten 
välisestä suhteesta. He määrittelevät johtamisen johtajan ja johdettavien väliseksi suhteeksi 
sekä  johtajuuden  arvo-  ja  valtalatautuneeksi  ihmisten  väliseksi  vaikuttamisen  prosessiksi. 
Tässä prosessissa ihminen pyrkii saamaan toiset ihmiset ymmärtämään ja hyväksymään, mitä 
ja miten on tehtävä, jotta toiminnalla olisi mahdollista saavuttaa yhteiset tavoitteet. Johtaja 
tarvitsee  eniten  johdettavia,  koska  ihmiset  toimivat  sattumanvaraisesti  ilman  johtajuutta. 
(Lämsä & Hautala 2005, 206.)
Monet  tutkijat  (mm.  Juuti  2006;  Sydänmaanlakka  2009)  näkevät  johtamisen 
vuorovaikutusprosessina.  Juuti  määrittelee  johtamisen  kahden  tai  useamman  henkilön 
väliseksi vuorovaikutussuhteeksi, jonka vaikutusvalta on jakautunut epätasaisesti. Johtaminen 
on ihmisten onnistumisen organisointina palvelutehtävä; jatkuva, käyttäytymiseen vaikuttava 
prosessi. Johtajan tehtävänä on hyödyntää ihmisten omat päämäärät organisaation toiminnassa 
sekä saada esille ihmisten parhaat puolet. Ihmiset haluavat tuntea, että heitä kunnioitetaan ja 
arvostetaan sekä että heistä pidetään. (Juuti 2006, 160-162.)
Työpaikka on työn ja ihmisten yhteenliittymä, joten sitä täytyy tarkastella kokonaisvaltaisesti. 
Työpaikalla  täytyy  huolehtia  sekä  ihmisten  hyvinvoinnista  ja  viihtyvyydestä  että 
tuottavuudesta.  (Järvinen  2000,  45).  Menestyvä  yritys  tarvitsee  sekä  ihmisten  johtamista 
(leadership) että asioiden johtamista (management) (mm. Sydänmaanlakka 2004; Simola ym. 
2005), vaikka ne erotetaan usein kirjallisuudessa. Asioiden tai ihmisten johtamisen puutteet 
heijastuvat helposti myös toiseen. Siksi mm. Sydänmaanlakka (2004) sekä Simola ym. (2005) 
pitävät jakoa keinotekoisena. Järvisen (2000) mielestä on vain hyvä, että suomen kielessä ei 
voida johtamista ilmaista kuin yhdellä sanalla, koska johtamiseen liittyy aina kaksi aspektia. 
Töiden ja toiminnan suunnittelu, selkeiden tavoitteiden varmistaminen, kehittämistarpeiden 
arviointi  ja  toteutus  sekä  toimivan  palautejärjestelmän  luominen  korostuvat  asioiden 
johtamisessa.  Hyvät  suhteet,  luottamus ja  tyytyväisyys  esimieheen,  esimiestuki,  esimiehen 
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huolenpito työntekijöistä sekä esimiehen tehtäväsuuntautuneisuus kuuluvat ryhmien, tiimien 
ja ihmisten johtamiseen. (Järvinen 2000, 45.)
3.1 Henkilöstövoimavarat ja niiden johtaminen
Organisaatioiden toimintaan tarvittavalla pääomalla on perinteisesti  tarkoitettu taloudellisia 
varoja. Sijoitettuun pääomaan liittyy luonnollisesti tuottovaatimuksia, jotka ovat olleet viime 
vuosikymmeninä  melkein  organisaation  toiminnan  tarkoitus.  Mikään  yritys  ei  kuitenkaan 
pysty toimimaan ilman työtä tekeviä ihmisiä, vaikka yritysten teknologia on lisääntynyt ja 
kehittynyt  valtavasti  niistä  ajoista,  jolloin  työntekijöiden  lihasvoimat  olivat  tehtaiden 
tuotantotoiminnan tärkein ja pääasiallinen voimavara. Taloudellisen pääoman ohella on alettu 
nykyään  puhua  myös  yritysten  henkisestä  pääomasta,  jolla  tarkoitetaan  organisaatiossa 
työskentelevien ihmisten osaamista.
Tietoyhteiskunnan tuotteiden ja  palveluiden tuottamiseen tarvitaan yhä  enemmän tietoa  ja 
osaamista.  Tiedon  ja  osaamisen  hyödyntäminen  on  noussut  kasvavien  markkinoiden 
kilpailukeinoksi  laadun ja  taloudellisuuden lisäksi.  Sellaiset  organisaatiot,  jotka  kykenevät 
uusiutumaan  ja  kehittämään  osaamistaan,  menestyvät  markkinoilla.  Tämän  ajan 
organisaatioiden keskeisimpiä menestystekijöitä ovat Juutin (2004, 145) mukaan aineettomat 
pääomat,  jotka  koostuvat  organisaation  ydinosaamisesta,  yrityskulttuurin  onnistuneista 
toimintatavoista  ja  ihmisten  osaamisesta.  Aineettomat  pääomat  liittyvät  tavalla  tai  toisella 
organisaation ihmisiin. 
Työpaikkoja  ei  ole  olemassa  ilman  ihmisiä,  ja  ihmisten  johtaminen  on  kiehtonut  aina. 
Arikosken ja Sallisen (2007, 3) mukaan ihmisten johtaminen on hyvin epäjohdonmukaisesti 
käyttäytyvien  ihmisten  johtamista.  Johtaminen  on  esimiehelle  mielekkäämpää,  mikäli  hän 
sattuu pitämään ihmisistä.  Henkilöstöjohtamista (Salojärvi 2009) on ollut työpaikoilla aina, 
mutta  tätä  johtamisen  aluetta  on  kutsuttu  vain  eri  nimillä  eri  vuosikymmeninä. 
Henkilöstöjohtaminen  tunnistettiin omaksi  johtamisalueeksi toisen maailmansodan jälkeen 
Yhdysvalloissa. Henkilöstöhallinnosta, -politiikasta ja -johtamisesta alettiin puhua Suomessa 
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vasta  1960-  ja  1970-luvuilla.  Henkilöstöhallintoon kuuluivat  ainakin työsuhde-,  palkkaus-, 
koulutus-, rekrytointi- ja sosiaaliasiat. (Salojärvi 2009, 23-24.)
Henkilöstön  kehittämistä  (Juuti  2004)  alettiin  painottaa  1980-luvulla,  kun  henkilöstön 
suorituskyky nousi  kilpailutekijäksi,  ja  henkilöstöön kiinnitettiin huomiota eri  tavalla  kuin 
aikaisemmin. Organisaatioiden menestymisen huomattiin riippuvan hyvin paljon siitä, miten 
yritys  kykenee  palkkaamaan,  kannustamaan  ja  kehittämään  parhaita  osaajia.  Henkilöstö 
alettiin  hahmottaa  yrityksen  liiketoiminnan  keskeisenä  voimavarana.  (Juuti  2004,  147.) 
Henkilöstöhallinto-nimityksen  sijaan  alettiin  samoihin  aikoihin  puhua  myös 
henkilöstövoimavarojen  kokonaisvaltaisesta  johtamisesta,  kun  HRM  (human  resource 
management) ja HRD (human resource developement) -käsitteet syntyivät (Salojärvi 2009, 
24).   
Henkilöstövoimavarat määritellään eri tavoin eri lähteissä ja tutkimuksissa (ks. mm. Ahonen 
1995; Ranki 1999; Kauhanen 2000; Sädevirta 2004; Syväjärvi 2005).  Henkilöstövoimavarat 
kuvataan yleensä henkilöstön määrällisinä, laadullisina tai rakenteellisina tekijöinä. Syväjärvi 
(2005)  määrittelee  henkilöstövoimavarat  yksinkertaisesti  ja  selkeästi.  Syväjärven  mukaan 
voimavara tarkoittaa resurssia: ihminen, teknologia, talous tai yksittäinen palvelu, joka luo 
osaamisen vahvuutta tai heikkoutta organisaatiolle. Syväjärvi kuvaa henkilöstön johtamiseen 
liittyvät asiat henkilöstövoimavarojen johtamisen ydintoimintoina. (Syväjärvi 2005, 84). 
Toisena esimerkkinä Rankin (1999, 154) henkilöstövoimavarojen kuvaus (Taulukko 2). Hän 
jakaa voimavarat kolmeen osatekijään: työyhteisön toimivuus, henkilöstömäärä ja -rakenne 
sekä  osaaminen  ja  henkilöstön  laadulliset  ominaisuudet.  Osatekijät  sisältävät  henkilöstön 
johtamiseen  kuuluvia  asioita,  mutta  Ranki  kuvaa  osatekijät  henkilöstövoimavarojen 
kokonaisuudeksi. Ranki ei ilmoita jaottelussa käyttämäänsä lähdettä, mutta samaa kuvausta 
käyttävät myös Oulasvirta ja Brännkärr (2001) ilman mainintaa lähteestä.
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Taulukko 2. Henkilöstövoimavarat.
Osaaminen ja henkilöstön 
laadulliset ominaisuudet
Henkilöstömäärä ja 
-rakenne
Työyhteisön toimivuus
osaaminen ja oppiminen
kokemus
koulutus
uudistumis- ja työkyky
vaihtuvuus
henkilöstömäärä
työsuhteen laatu
ikärakenne
sukupuoli
työajan käyttö
työajan jakautuminen
työilmapiiri
työtyytyväisyys
johtaminen
työolot
palkitseminen
Lähde: Ranki 1999.
Organisaation henkilöstöjohtamisen roolin näkökulmaa  laajennettiin, ja vastuualueen jatkuva 
laajentuminen  alkoi  näkyä  myös  alan  termistössä  ja  sanastossa.  Uusia  ilmaisuja 
”henkilöstöstrategia”,  ”henkilöstövoimavarojen  johtaminen”  ja  ”strateginen 
henkilöstöjohtaminen” käytettiin työorganisaatioiden kehittämiskeskusteluissa ja yritysjohdon 
puheissa  (Sädevirta  2004,  20).  Henkilöstövoimavarojen  johtamisesta  käytetään 
vaihtoehtoisena  suomennoksena  ainakin  käsitteitä  ihmisvoimavarojen  johtaminen  (mm. 
Sädevirta 2004) ja henkilöstöjohtaminen (mm. Syväjärvi & Stenvall 2003). 
Kauhasen  (2000)  mukaan  henkilöstövoimavarojen  johtamisella  tarkoitetaan  organisaation 
ihmisjärjestelmän  hankintaa,  motivaatiota,  huoltoa,  kehittämistä  ja  palkitsemista. 
Henkilöstöjohtamisen  perimmäisenä  tavoitteena  on  houkutella  palvelukseensa  haluamiaan 
henkilöitä, pitää heidät organisaatiossa motivoimalla ja kannustamalla hyviin työsuorituksiin 
sekä  kehittää  henkilöitä  niin,  että  he  pystyvät  riittävän  korkeisiin  työsuorituksiin  tietyllä 
hetkellä ja tulevaisuudessa.  Henkilöstö ominaisuuksineen, motivaatioineen ja osaamisineen 
on  nykypäivän organisaation strategioiden keskeinen tekijä. (Kauhanen 2000, 13-14.) 
Syväjärven  (2005)  mukaan  kaikki  henkilöstövoimavarojen  johtamisen   käsitemäärittelyt 
noudattavat kuitenkin hyvin pitkälle samaa ideologiaa. Syväjärven mukaan peruslähtökohtana 
on,  että  HRM  viittaa  aina  organisaatiotoimijoita  ja  heidän  välisiä  suhteitaan  koskeviin 
johtamistoimintoihin.  Syväjärven  määrittely  henkilöstövoimavarojen  johtamisesta  on 
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selkeämpi kuin Kauhasen (2003) määrittely.  Syväjärvi esittää (ks. Legge 1978; Armstrong 
1999;  Stone  2002)  henkilöstövoimavarojen  johtamisen  ydintoimintoina,  jotka  sisältävät 
henkilöstön johtamiseen liittyvät asiat. Ydintoiminnot ovat suunnittelu, organisointi, arviointi, 
kehittäminen,  neuvottelu,  kompensaatio,  työsuojelu  sekä  järjestelmät  (Taulukko  3). 
(Syväjärvi 2005, 84-85.)
Taulukko 3. Henkilöstövoimavarojen johtamisen ydintoiminnot ja niiden sisällöt.
Suunnittelu
Organisointi
Arviointi
Kehittäminen
Neuvottelu
Kompensaatio
Työsuojelu
Järjestelmät
henkilöstörakennetarpeet, henkilöstörekrytointi ja -valinta
työn järjestämisen ja muotoilun toimenpiteet: työkierto, työn laajentaminen
ja rikastaminen, työaika ja -paikka, työvälineet
työsuorituksen ja tuloksellisuuden analyysit, arvioinnin antamisen 
edellytykset
henkilöstön perehdyttäminen ja koulutus, voimavarojen uudistamisen 
valinnat
keskinäinen viestintä, yhteistoiminta, johtaminen, työsuhteet
taloudellinen ja ei-taloudellinen palkitseminen
työn turvallinen tekeminen, työkyky, hyvinvointi
henkilöstövoimavarojen koordinointi: tietojärjestelmät ja muut järjestelyt
Lähde: Syväjärvi 2005, 85-86. 
Henkilöstövoimavarojen  johtaminen  voi  olla  suurempi  kokonaisuus  kuin  pelkkä 
henkilöstötoimien  toteuttamiskuvaus  tai  analyysi,  koska  HRM  pyrkii  integroimaan 
organisaation  ja  siinä  toimivien  ihmisten  intressit  strategisesti.  Onnistuneella 
henkilöstövoimavarojen  johtamisella  voidaan  vaikuttaa  selkeästi  organisaatiotuloksiin, 
asiakkaisiin  ja  organisaation  hyötyarvoon,  joten  se  on  yksi  organisaation  keskeisimmistä 
menestystekijöistä. Jos taas henkilöstövoimavarojen johtaminen epäonnistuu, se voi olla yksi 
organisaatiomenestyksen ja työtyytyväisyyden suurimmista esteistä. HRM voi olla yhtä aikaa 
organisaation  ongelmien  osa  tai  kyseisten  ongelmien  ratkaisu  pyrittäessä  samalla  sekä 
ihmislähtöiseen että organisaatiolähtöiseen tuottavuuteen ja hyvinvointiin. (Syväjärvi  2005, 
84-85; myös Salojärvi 2009, 28-30.)
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Vaikka maailma ympärillä muuttuu jatkuvasti, johtajan on kyettävä luomaan uskoa tehtävän 
onnistumisesta  yrityksen palveluksessa oleviin ihmisiin.  Henkilöstöjohtamisen murroskausi 
jatkuu,  koska  henkilöstöön  liittyvien  perusasioiden  hoito  ja  henkilöstöhallinto  eivät  ole 
kadonneet  organisaatioista  minnekään.  Käytännönläheisten  johtamisen  ja 
henkilöstövoimavarojen  hallinnan  välineitten  tarve  vain  lisääntyy.  Uuden  vuosituhannen 
henkilöstöjohtaminen  on  edelleenkin  henkilöstöammattilaisten  strategista  kumppanuutta. 
Uusia näkemyksiä on tullut vain vähän, esimerkkinä Salojärvi mainitsee henkilöstöjohtamisen 
prosessien tunnistamisen. Jotta henkilöstöjohtamisella voidaan saada lisäarvoa organisaatiolle, 
täytyy tunnistaa erilaisuutta ja imagoa tuovat henkilöstöjohtamisen prosessit. (Salojärvi 2009, 
25-27.)
3.2 Eri ikäisten työntekijöiden johtaminen
Ikärakenteiden  muutokset  näkyvät  kaikissa  Euroopan  teollistuneissa  maissa.  Väestön  ja 
työvoiman vanheneminen ovat seurausta syntyvyyden laskusta ja elinajan pitenemisestä. Eri 
maiden  ja  alueiden  välisiin  eroihin  vaikuttaa  mm.  siirtolaisuus.  EU15-maista  ainoastaan 
Irlannissa  ja  Luxemburgissa  15  –  64  -vuotiaiden määrän  ennustetaan lisääntyvän,  muissa 
maissa  määrä  vähenee  vuoteen  2040  saakka.  Työikäisten  määrän  ennustetaan  vähenevän 
eniten Suomessa ja  Italiassa. (Nieminen 2003; ks. Ilmarinen 2006, 229-231.)
Suomalaisessa työelämässä ikärakenteen muutos näkyy Ilmarisen, Lähteenmäen ja Huuhtasen 
(2003) mukaan historiallisena vaiheena, kun työvoiman ikärakenteiden vanheneminen haastaa 
hyvinvointimme perustan eli työnteon. Tämä vaihe kestää ainakin yhden sukupolven ajan, 
koska  yli  50  -vuotiaat  eli  seniorit  muodostavat  suurimman  ja  nuoret  alle  25  -vuotiaat 
pienimmän  ikäryhmän  työvoimasta  ainakin  vuoteen  2025  saakka.  Yrityksen  johtamisesta 
tulee  haasteellista,  kun  yrityksen  pitää  pyrkiä  säilyttämään  tietovarantonsa  ja 
toimintakykynsä, vaikka kaikki sen avainhenkilöt ovat jäämässä eläkkeelle. Nopeaa paluuta 
tasapainoisiin  ikärakenteisiin  ei  ole  kuitenkaan  näköpiirissä.  Työntekijät,  myös  esimiehet, 
pysyvät  terveinä  ja  tuloksentekokykyisinä  hyvällä  henkilöstöjohtamisella.  (Ilmarinen, 
Lähteenmäki & Huuhtanen 2003, 11-12.)
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Juutikin  (Ikäohjelma  1998-2002)  on  sitä  mieltä,  että  ihmisten  ikääntyminen  tarkoittaa 
organisaatiotasolla  sekä  mahdollisuuksia  että  uhkia  (ks.  edellä).  Ikääntyminen  on 
mahdollisuus organisaation kokemuksen lisääntymiseen ja inhimillisten voimavarojen entistä 
joustavampaan  käyttöön.  Ikäjohtamisesta  alettiin  puhua,  kun  huomattiin  yhteiskunnan 
taloudellisten ja sosiaalisten kysymysten selvittämistarve väestön ikääntyessä. Ikäjohtamista 
on vaikea määritellä  yksiselitteisesti,  ja  se  on jo käsitteenä ristiriitainen,  kun yksilöllinen, 
organisatorinen  ja  yhteiskunnallinen  taso  törmäävät  toisiinsa.  Yksittäisen  ihmisen  tai 
organisaation  ikäjohtamisen  merkitys  ei  ole  sopusoinnussa  läheskään  aina  sen 
yhteiskunnallisen merkityksen kanssa.  Aikaisemmin ikäjohtamisen toimenpiteet ovat olleet 
lähinnä työkykyä ylläpitävää toimintaa. (Ikäohjelma 1998-2002, 6; 8; 14.)
Työyhteisön ihmisten johtamisen odotukset vaihtelevat elämän eri vaiheissa (mm. Ikäohjelma 
1998-2002; Ilmarinen 2006). Aikuisella työntekijällä on kokemusta työstä ja ammatista, hän 
pystyy itsenäiseen työhön. Varttunut työntekijä odottaa esimiesten ja johdon kuuntelevan ja 
arvostavan  häntä  sekä  kysyvän  ja  antavan  palautetta.  Tällainen  työntekijä  odottaa  johdon 
hyödyntävän  myös  hänen  näkemyksiään  ja  yhteyksiään,  koska  työntekijä  on  melko 
riippumaton esimiehistä eikä tarvitse ohjausta. (Ylikoski 2000; ks. Ilmarinen 2006, 43-44.) 
Ilmarisen (2008)  mukaan jokaisella  työntekijällä  pitää olla  oikeus  vanhentua työelämässä. 
Työelämän  pitää  joustaa  -  ei  työntekijän.  Ikääntyminen  tulee  kokea  etuoikeutena  eikä 
ongelmana. Aihe on yhteinen, koska kaikki ikääntyvät. 
Ilmarisen (2008) mielestä ikäjohtaminen on eri ikäisten hyvää johtamista, työntekijän iän ja 
ikäsidonnaisten tekijöiden huomioon ottamista päivittäisjohtamisessa. Johtamistapa korostaa 
yksilöllisyyden huomioon ottamista sekä organisaation visioiden saavuttamista. Vaikeinta on 
töiden  organisointi  sillä  tavalla,  että  kaikki  pärjäävät  työelämässä.  Kaikkia  ei  voi  johtaa 
samalla  tavalla.  (Ilmarinen 2008.)  Ilmarisen  ym.  (2003,  42-43)  mukaan  työn vaatimusten 
lisääntyminen  ja  työntekijöiden  ikääntyminen tuovat  uusia  vaatimuksia  työtehtäville,  joita 
pitäisi  kehittää  tilanteen  mukaisesti.  Ikääntymistä  voidaan  lähestyä  uudesta  näkökulmasta 
ymmärtämällä  vastuunkantajien  tarpeita  paremmin  sekä  yhdistämällä  yksilön  ja  yritysten 
tarpeita. Ikäjohtamisessa on kyse eri-ikäisten työntekijöiden yksilöllisyyden tunnistamisesta ja 
osaamistarpeiden oikein kohdistamisesta.
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Ikäjohtaminen  (Ilmarinen  2006)  vaikuttaa  henkilöstön  työkykyyn  ja  jaksamiseen,  ja  sen 
tuloksena  paranee  henkilöstön  työhyvinvointi  ja  yrityksen  tuottavuus.  Ikäjohtamisen 
toteuttamiseksi  yritysjohdon täytyy olla  tietoinen ikärakenteen muutoksesta.  Ikäjohtamisen 
lähtökohtana  ovat  organisaation  strategia  ja  siihen  liittyvä  henkilöstöstrategia,  jota 
ikäjohtaminen täydentää ja vahvistaa. Yrityksen onnistuneen ikäjohtamisen edellytyksenä on 
henkilöstövisioiden kanssa sopusoinnussa olevat ikäjohtamisen tavoitteet eli visiot (Kuvio 4). 
Jotta  tavoitteet  saavutetaan,  tarvitaan  suunnitelma  ikäjohtamisen  työkalujen  luomiseen, 
kokeiluun ja kehittämiseen. (Ilmarinen 2006, 199-200.)
Hyvä elämä
Tietoisuus Oikeudenmukaiset asenteet
Hyvä töiden Johtamisen tehtävä
organisointi
         Hyvä osaaminen Toimiva ikästrategia
Hyvä työkyky ja jaksaminen
Lähde: Ilmarinen 2006, 202
Kuvio 4. Ikäjohtamisen visiot.
Salmisen  (2005,  92-93)  mukaan  ikäjohtaminen  on  osa  erilaisuuksien  johtamista.  Ikä  on 
yksilöllinen ja henkilökohtainen ilmiö; on olemassa ikänsä oloisia ja näköisiä ihmisiä sekä 
vanhana virkeitä tai nuorekkaita ihmisiä. Kun ikäjohtamisesta on alettu puhua, on otettu esille 
myös muita sekä iäkkäiden sekä nuorten  henkilöiden jaksamisen kannalta tärkeitä asioita, 
mm.  työn  hallinta,  henkinen  työsuojelu,  ”hyvän  työn”  määrittely,  työssä  jaksaminen, 
työkuormitus, muutoksen kokemisen erot ja merkitykset sekä eri ikäkausien kestokyky.
Salmisen (2005) mielestä kaiken ikäisten työntekijöiden työskentely samassa yrityksessä olisi 
minkä tahansa työpaikan rikkaus. Eri-ikäisten työntekijöiden kokemus on mahdollista saada 
yhdistetyksi  hyvällä  johtamisella  ja  henkilöstöpolitiikalla.  Salminen  listaa  ikäjohtamisen 
perusteeksi  lukuisia asioita:  osaamisen ja  hiljaisen tiedon siirtäminen,  työvoimapula,  hyvä 
Ikäjohtaminen
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työnantajakuva kilpailtaessa työvoimasta,  työyhteisön kriittinen menestystekijä,  ikääntyvän 
työntekijän  arvokas  resurssi,  eläkkeistä  aiheutuvat  kustannukset,  maahanmuuttajiin 
suhtautuminen,  sairauspoissaolojen  kustannusten  hallinta,  monimuotoisuus  tehokkuuden  ja 
tuottavuuden  voimavaraksi,  hyvät  tulokset  hyvinvoinnilla  ja  hyvällä  työkyvyllä  sekä 
ikääntyvien hyvän kohtelun ja arvostuksen odotukset. (Salminen 2005, 94-95.) 
 
Ura- ja ikäasenteiden muuttaminen on yksi ikäjohtamisen keskeisimpiä asioita. Yksittäisen 
työntekijän urapolun toteuttamisella on merkitystä koko työyhteisölle,  kun yksilön rohkeat 
ratkaisut,  oppiminen  ja  haasteiden  hakeminen  auttavat  häntä  kasvamaan  henkisesti  ja 
tukemaan muitakin työyhteisön jäseniä. Työyhteisön eri-ikäisten jäsenten välille saattaa tulla 
ammatillista epätervettä kilpailua omien kollegoiden kanssa, kun jokainen pyrkii osoittamaan 
omaa korvaamattomuuttaan. Oikein mitoitetut tavoitteet, johdon tuki ja urasuunnittelu voivat 
tuottaa onnistuneita urakasvuprosesseja. (Ilmarinen ym. 2003, 58-59.)
Eri-ikäisiin (Airila 2007) liitetään erilaisia uskomuksia ja mielikuvia asianomaisten kyvyistä, 
osaamisesta,  ominaisuuksista  ja  taidoista.  Ikään  perustuvat  luokittelut  voivat  johtaa 
virheellisesti  yleiseen  näkemykseen  jostakin  ikäryhmästä.  Näkemysten  uskotaan  koskevan 
kaikkia  samaan ikäryhmään kuuluvia,  kun stereotypiat  häivyttävät  yksilöiden väliset  erot. 
Tällaisista virheellisistä ikään liittyvistä mielikuvista voi olla haittaa yksilölle, organisaatiolle 
ja jopa koko yhteiskunnalle.  Eniten ikästereotypioihin liittyviä tutkimuksia on kohdistunut 
ikääntyneisiin  niin  Suomessa  kuin  kansainvälisesti.  Stereotypioiden  ja  mielikuvien 
tunnistaminen ja poistaminen on tärkeää, jotta voidaan poistaa vääristyneitä ennakkoluuloja ja 
estää ikään liittyvää syrjintää. (Airila 2007, 20.)
Salmisen (2005, 89-90) mielestä ikäjohtamiskysymyksen voi kääntää vakavaksi pohdinnaksi 
tai pelkäksi saivarteluksi. Hän kysyy, voiko ikää johtaa ollenkaan vai onko kysymys minkä 
tahansa  ikäisten  tai  erilaiset  kokemukset  omaavien  henkilöiden  johtamisesta.  Salmisen 
mielestä  asioita  ei  sinänsä  voi  johtaa,  vaan  kysymys  on  asioihin  ja  ihmisiin  liittyvistä 
johtamisen taidoista ja osaamisen alueista. Juutin (2002, 14) näkemyksen mukaan ikääntyviä 
työntekijöitä  on  kohdeltu  työyhteisöjen  kriisitilanteissa  kaikkea  muuta  kuin  voimavarana. 
Ikääntyvistä  työntekijöistä  tuli  marginaalinen ryhmä,  kun heitä  siirrettiin varhaiseläkkeelle 
öljykriisin aikana sekä rationalisoinnin ja rakennemuutosten tieltä 1970- ja 80-luvuilla. 
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Sydänmaanlakka  (2004)  kyseenalaistaisi  perinteiset  käsitykset  organisaatiosta,  työstä  ja 
työntekijästä.  Tulevaisuuden  viisas  johtaja  tietää,  että  hän  tarvitsee  koko  ihmisen  hänen 
kaikkine älykkyyksineen eikä vain ihmisen aivot. Viisas työntekijä syntyy Sydänmaanlakan 
mielestä silloin, kun koko työyhteisö uskoo kokonaisvaltaiseen näkemykseen yksilöstä. Viisas 
työntekijä on myös hyvinvoiva, tehokas ja uudistuva. (Sydänmaanlakka 2004, 180-181.) Uusi 
näkökulma inhimillisen  pääoman  mahdollisimman  laajasta  käytöstä,  sen  kehittämisestä  ja 
lisäämisestä  on  nostanut  organisaation  inhimillisen  toiminnan  huomion  kohteeksi  ja 
laajentanut käsitystä organisaation johtamisesta. (Mäkipeska & Niemelä 2005, 13-15.)
Organisaatioiden ja johtajien (Juuti 2002)  olisi omaksuttava uudenlainen johtamisnäkökulma, 
että  ikäjohtamisen  toteutuminen  olisi  mahdollista.  Vanhat  painolastit  haittaavat  yhä 
johtamisessa kunnollista ikäjohtamisen toteuttamista. Tällä hetkellä ikääntyminen on edelleen 
Juutin  (2002,  134)  mielestä  vajavaisuuden ja  heikkouden  merkki.  Ikääntyvä  on  kuitenkin 
mahdollisuus,  jos  johto  kykenee  tunnistamaan  ikääntyvien  kokemuksellisen  osaamisen  ja 
äänettömän  taidon  arvon.  Eri  työyhteisöjen  ikäjohtamisen  tarinoita  tarkasteltaessa  ei  voi 
välttyä ajatukselta, että hyvä ikäjohtaminen on edelleen varsin kaukana.
Ilmarisen ym. (2003) mielestä ikäjohtamisen haaste on otettu vastaan kiinnostuneena eikä sitä 
ole asetettu kyseenalaiseksi tai turhaksi uudeksi johtamisen ismiksi. Ikäjohtamisella on heidän 
mielestään tulevaisuus eikä se ole ohimenevä ilmiö, koska ikääntyminen johtamishaasteena 
-teeman taustalla ovat kovat faktat. Toisaalta ikäjohtaminen voi tapahtua minkä tahansa hyvän 
henkilöstöjohtamisen nimissä.
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3.3 Henkilöstövoimavarojen kehittäminen (HRD )ja positiivisuus
Muuttuvan yhteiskunnan tulevaisuutta on vaikea ennustaa globaalissa maailmassa. Monien 
tutkijoiden (Juuti 2004; Laitinen 2004; Uusi-Rauva 2004 ym.) mielestä on kuitenkin selvää, 
että informaatioteknologinen kehitys jatkuu ja tietoyhteiskunnan teknologinen keinoympäristö 
valloittaa  yhä  alaa.  Uudet  keinoympäristöt  luovat  uudenlaista  elämyksellisyyttä  median 
luomien  ihanteiden  ja  elämäntapojen  avulla  ihmisille.  Yhä  useammat  ihmiset  hyppäävät 
yhdestä elämänvaiheesta toiseen metsästäessään uusia kokemuksia. Suomalaisten yritysten on 
pysyttävä  kehityksen  mukana  säilyäkseen  hengissä.  Kukaan  ei  pysty  varmuudella 
ennustamaan tulevaisuuden organisaatioiden eikä yritysten rakennetta tai toimintaympäristöä. 
Kilpailussa  pärjäävät  vain  ne  organisaatiot,  joiden  osaaminen on  ylivartaista  kilpailijoihin 
verrattuna.  Menestyvien  organisaatioiden  inhimillistä  pääomaa  täytyy  jatkuvasti  kehittää. 
(Juuti 2004, 10-17.)
Yritys  tarvitsee  määrällisesti  ja  laadullisesti  oikean,  suorituskykyisen  ja  -haluisen  sekä 
kehityskykyisen  henkilöstön,  jos  se  haluaa  pysyä  mukana  kilpailussa  (Pirnes  2005,  207). 
Henkilöstövoimavarojen  kehittämisellä  (HRD)  tarkoitetaan  ihmisten  kehittämistä, 
kouluttamista  ja  voimavarojen  uudistamista  johtamisen  osana  (Syväjärvi  2005,  89). 
Henkilöstövoimavarojen  kehittäminen  perustuu  yrityksen  strategiseen  johtamiseen  hyvin 
hoidetussa yrityksessä. Kehitystyön keskeisenä tavoitteena yrityksen kannalta on henkilöstön 
osaamisen ja työn vaatimusten vastaavuus. (Pirnes 2005, 207-208.) Caravan, Gunningle ja 
Morley (2000; ks. Salojärvi 2009, 155-156) mainitsevat kolme perustetta, miksi organisaatiot 
haluavat  kehittää henkilöstöään.  Ensiksi  organisaatio  haluaa  vahvistaa sellaisia  toimintoja, 
joiden  uskotaan  olevan  yhteydessä  organisaation  taloudelliseen  menestykseen.  Toisena 
perusteena on halu edistää organisaation oppimista, koska oppimisella on itseisarvo. Lisäksi 
organisaatio  haluaa  tasapainottaa  työnantajan  ja  henkilöstön  erilaisia  odotuksia 
kehittämistoimenpiteillä.
Viitala  (2004,  194-195)  pitää  parhaana  henkilöstökehittämisenä  metataitojen  kehittämistä 
varsinaisen  työtehtäväosaamisen  rinnalla,  koska  metataitojen  kehittäminen  tuottaa  parhaat 
tulokset tulevaisuuden haasteisiin. Linnakangas ja Suikkanen (2002, 34-35) pitävät suurina 
haasteina  työssä  olevien  henkilöiden  sopeuttamista  työelämän  uusiin  vaatimuksiin  sekä 
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iäkkäiden  pitämistä  työmarkkinoilla  osaamista  kehittämällä,  osaamistasoa  nostamalla  sekä 
koulutuksen  päivittämisellä.  Iäkkäiden  työntekijöiden  koulutuksen  tulisi  keskittyä 
ammatillisen arvostuksen ja ammattitaidon parantamiseen.  Syväjärvi (2005, 98-100) toteaa, 
että organisaatiotoiminnan tulisi aina palvella itse organisaatiota. Organisaation henkilöstöä 
voidaan pitää kriittisenä menestystekijänä ja strategisena investointina organisaation arvolle. 
Organisaatiot,  jotka  huomioivat  henkilöstön  tarpeet,  saavat  eniten  organisaatiotoimintaan 
sitoutumista.  Työn  voisi  yksinkertaisesti  organisoida  ja  sovittaa  käytettävissä  oleviin 
henkilöstövoimavaroihin. 
Fisher (2008) toteaa, että tavallisesti kehitetään organisaatioiden prosesseja ja työvaiheita tai 
tuotetaan  uusia  innovatiivisia  ratkaisuja.  Uutta  voidaan  synnyttää  yrityksen  kaikkiin 
toimintoihin  innostuksesta,  energiasta,  uskalluksesta  kyseenalaistaa  rutiinit  ja  tehdä  asiat 
uudella  tavalla.  Näin  kehittämistyössä  lisääntyy  myös  työyhteisön  osaaminen  lisääntyy. 
Kehittämisen  taustalla  (Pirnes  2005)  tulee  aina  olla  työn  vaatimusten  ja  henkilöstön 
osaamisen yhteensovittaminen organisaatiolähtöisesti, ja sen voi Syväjärven (2005) mukaan 
tehdä olemassa olevin henkilöstövoimavarojen avulla. Henkilöstövoimavara on organisaation 
henkilöstöä, joka voi tuoda vahvuutta tai heikkoutta yritykselle. 
Yritysten  ikääntyvän  henkilöstövoimavaran  johtamisessa  pitäisi  kehittämisen  lähtökohtana 
olla organisaation tarpeet, joita varten henkilöstöä kehitetään heidän tarpeensa huomioiden. 
Henkilöstövoimajohtamisen  ydintoimintoja  kehittämällä  voi  ikääntyvä  henkilöstö  olla 
muutakin  kuin  pelkkä  yrityksen  heikkous  tai  kuluerä.  Kaikkia  ydintoimintoja  ei  kannata 
lähteä kehittämään, vaan niitä toimintoja, jotka lisäävät ikääntyvän ja ikääntyneen henkilöstön 
työssä  jaksamista  ja  jatkamista.  Ikääntyvää  henkilöstöä  ja  heidän  tarpeitaan  ajatellen 
ydintoiminnoista tärkeimpiä ovat organisointi ja neuvottelu. 
Tutkijat  (mm.  Juuti  2006;  Sydänmaanlakka  2009)  näkevät  johtamisen 
vuorovaikutusprosessina,  joka  hyvin  hoidettuna  vaikuttaa  yritystoimintaan  positiivisesti. 
Myös työhyvinvointitutkimukset korostavat johtamista ja vuorovaikutussuhteita henkilöstön 
jaksamisen keinona. Henkilöstövoimavarojen johtamiseen kuuluva neuvottelu sisältää osia, 
jotka  vaikuttavat  työssä  jaksamiseen  ja  työhyvinvointiin.  Ikääntyneellä  henkilöstöllä 
vuorovaikutussuhteiden  toimiminen  korostuu.  Jos  tieto  ei  kulje  esimiesten  ja  ikääntyneen 
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henkilöstön  välillä,  jää  esimerkiksi  töiden  organisointi  toteuttamatta.  Neuvottelu  HRM:n 
osana  tarkoittaa  organisaation  keskinäisen  viestinnän,  konkreettisen  johtamisen  ja 
työsuhteiden  järjestämistä.  Organisaatioviestinnän  apuvälineinä  ja  perille  menon 
varmistuksena  voidaan  käyttää  esimerkiksi  tiedotteita,  sähköpostia,  keskusteluja  tai 
ilmoitustauluja. Johtamisen tarkoituksena on kuunteleminen, oikean ilmapiirin luominen sekä 
viestien  perille  saaminen.  Neuvottelun  järjestäminen  vaikuttaa 
henkilöstövoimavarajohtamisen  kautta  organisaation  ilmapiiriin  ja  organisaatiokulttuuriin 
sekä motivaatioon ja organisaation työsuhteisiin. (Syväjärvi 2005, 88-89.)
HRM:n osana organisointi (Armstrong 1999; ks. Syväjärvi 2005, 87) tarkoittaa työn sisällön 
ja menetelmän sekä eri töiden välisten suhteiden kokonaisuutta.  Työ pyritään järjestämään 
teknologisten  ja  organisatoristen  sekä  työntekijän  yksilöllisten  ja  sosiaalisten  vaatimusten 
mukaisesti. Organisointiin kuuluvat työn järjestämisen ja muotoilun toimenpiteet: työkierto, 
työn laajentaminen ja rikastaminen, työaika, -paikka sekä -välineet. Organisoinnin keinoina 
voidaan  käyttää  työkiertoa,  jolla  pyritään  vähentämään  työn  monotonisuutta  ja  lisäämään 
vaihtelevuutta liikuttamalla työntekijää tehtävästä toiseen. Kun työtä laajennetaan, työkuvaa 
muutetaan  uusilla  vastaavantasoisilla  työtehtävillä.  Työtä  rikastetaan,  kun  lisätään 
työtehtävien  suoritusten  vaativuutta  ja  itsenäisyyttä.  Työn  joustavuus,  viihtyisyys  ja 
turvallisuus lisääntyvät,  kun järjestetään sopiva työpaikka ja  -välineet  sopivaan työaikaan. 
(Syväjärvi 2005, 85-87.)
Henkilöstövoimavarat ovat yrityksen sosiaalista pääomaa, jota muodostuu, kun henkilöstön 
työhyvinvoinnista  huolehditaan.  Työhyvinvoinnilla  turvataan  työntekijän  fyysinen, 
psyykkinen ja sosiaalinen hyvinvointi. Hyvinvoiva, motivoitunut henkilöstö kokee työn imua, 
jos hän voi vaikuttaa omaan työhönsä ja käyttää kaikkia taitojaan työssä. (mm. Vesterinen 
2009;  Hakanen 2002; Juuti  ym.  2002.)  Henkilöstön hyvinvointia  (Elo ym.  2003) voidaan 
parhaiten  edistää  oikeudenmukaisella  johtamisella  ja  sillä,  että  henkilöstö  voi  vaikuttaa 
itseään koskeviin päätöksiin. Juuti ym. (2002) puhuvat ihmisten ja organisaatioiden  välille 
syntyneestä uudenlaisesta suhteesta, mikä alkaa siitä, että johto tunnistaa ihmisten välisten 
suhteiden hienojakoisuuden ja oman palvelutehtävänsä. Johtamisen kehittäminen on ihmisenä 
kasvamisen prosessi.  Johdon on kehitettävä uudenlainen johtajuus,  mikä vaatii  johtamisen 
kehittämistä esimiehen oman mielen näyttämöllä. Johtajan käyttäytymisen muutoksen avulla 
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saadaan  esiin  henkilöstön  ydinosaamisen  taustalla  olevat  äänettömät  taidot,  joita  voidaan 
kehittää.  Uudenlainen  organisoituminen  ja  johtaminen  ovat  hyvinvoivan  työyhteisön 
kehittämisen  ensiaskeleita.  Ensiaskeleiden  jälkeen  organisaation  jäsenet  ovat  sitoutuvat 
huolehtimaan toistensa hyvinvoinnista. (Juuti ym. 2002, 148-152.)
Työyhteisö  (Juuti  ym.  2002)  on  myös  ihmissuhteiden  maailma,  jossa  kaikki  vaikuttaa 
kaikkeen. Organisaatio menestyy innokkaan ja luovan henkilöstön avulla. Menestyksellinen 
johtaminen tarkoittaa mm. kykyä motivoida ja innostaa henkilöstöä saavuttamaan tavoitteet 
(Simola  ym.  2005,  133).  Ihmisten  väliset  suhteet  ja  sisäiset  prosessit  ovat  kuitenkin 
monimutkaisia.  Ihmisiä  ei  voida  motivoida  ulkoapäin.  Ihmisen  innostus  syntyy  omassa 
mielessä  sisäisenä  prosessina,  jonka  syntymiseen  johto  ja  esimiehet  voivat  vaikuttaa. 
Myönteiset työyhteisöt antavat voimaa ja energiaa jäsenilleen. Johdon ja esimiesten tehtävänä 
on luoda puitteet henkilöstön kaikkien jäsenten työssä onnistumiselle. Jokaiselle työyhteisön 
jäsenelle annetaan sellaisia tehtäviä ja haasteita, että heidän parhaat puolensa pääsevät esille, 
ja että he voivat kehittyä jatkuvasti työssään. (Juuti ym. 2002, 148-154.)
Cameron (2008) painottaa johtajan myönteistä virettä ja tunnetilaa, joilla on vaikutusta koko 
työyhteisön  energisyyteen  ja  sitä  kautta  motivaatioon.  Cameron  puhuu  positiivisesta 
johtamisesta, mikä parantaa tuottavuutta ja synnyttää positiivista energiaa koko organisaation 
sisällä.  Positiivisella johtamisella aikaansaadaan myönteistä toimintaa, myönteisiä asenteita 
ja hyvinvointia. Positiiviseen johtamiseen kuuluu neljä aluetta: positiivinen ilmapiiri, viestintä 
ja ihmissuhteet  sekä yhteisesti  sovitut  tavoitteet.  Työyhteisön positiivinen ilmapiiri  edistää 
työyhteisön  myötäelämisen  kykyä  ja  kasvattaa  myönteisiä  tuntemuksia.  Työympäristön 
myönteiset ihmissuhteet vahvistavat kanssakäymistä ja verkostoitumista. Johtajan viestintä on 
positiivista, ja hän osaa kannustaa ja antaa palautetta. Yhteisesti sovitut tavoitteet rakentavat 
yhteisöllisyyttä,  yhdistävät  henkilökohtaiset  arvot,  tehostavat   toimintaa  ja  vaikuttavat 
hyvinvointiin. (Cameron 2008, 2-4; 14.)
Henkilöstövoimavarojen  houkuttelemisesta,  pitämisestä  ja  hyödyntämisestä  käydään  koko 
ajan  kiristyvää  kilpailua.  Se,  joka  osaa  yhdistää  henkilöstövoimavarat  kyvykkäimmin 
liiketoimintastrategiaansa ja hallitsee henkilöstövoimavara-asiat, pärjää kilpailussa. Kilpailun 
pelikenttä voi olla paikallinen, alueellinen tai globaali. Työvoima ei ole enää homogeenistä, 
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vaan  pirstaloitunutta  ja  monimuotista,  jolla  on  erilaiset  arvot,  erilainen  koulutustaso  ja 
kulttuuritausta. Näitä kaikkia erilaisia ihmisiä on kohdeltava ja motivoitava omalla tavallaan. 
Työvoiman  kilpailun  pelikentällä  menestyminen  vaatii  kykyä  nopeaan  toimintaan  ja 
herkkyyttä muutosten havaitsemiseen. (Kauhanen 2000, 200-201.) 
Kuntien  täytyy  suoriutua  sille  määrätyistä  tehtävistä  koko  ajan  muuttuvassa 
toimintaympäristössä. Lisäksi kunnat joutuvat kilpailemaan työvoimasta lähitulevaisuudessa, 
kun  suuri  joukko  kuntatyöntekijöitä  on  jäämässä  eläkkeelle.  Oulasvirran  ja  Brännkärrin 
(2001)  mukaan  kuntien  tuloksellisuus  paranee,  kun  kuntien  henkilöstön  motivaatio  ja 
jaksaminen  ovat  kohdallaan.  Kunnanjohto  on  vastuussa  henkilöstön  motivoinnista  ja 
kannustamisesta.  Kuntien  tulee  omaksua  uusi  johtamisajattelu  henkilöstöstä  strategisena 
voimavarana,  kartoittaa  henkilöstön osaaminen  ja  laatia  henkilöstöstrategia.  Syväjärven ja 
Vakkalan (2009, 315; 318) mukaan tarvitaan uusia näkökulmia ihmisten johtamiseen, koska 
tapahtuvat muutokset ovat sekä uhkia että mahdollisuuksia kunnille. Lähtökohtana on kunnan 
työntekijöiden  ja  työnantajan  välinen  yhteistoiminnallinen  sopimus  henkilöstön 
työhyvinvoinnin edistämisestä. 
Syväjärvi  ja  Vakkala  (2009,  330)  ovat  sitä  mieltä,  että  nyt  on  tarvetta  psykologiselle 
johtamistyölle  aitona  ihmisten  johtamistyönä.  He  ovat  päätyneet  johtamisen  uudenlaiseen 
tarpeeseen, kun ovat tutkineet kuntien muutostilanteiden psykologista johtamisorientaatiota ja 
henkilöstön  perehdyttämistä.  Tutkimuksen  tulosten  mukaan  kunnat  tarvitsevat  aktiivista 
ihmisten  johtamista  monissa  muutoksissa,  jotka  ovat  kuntatyön  arkea.  Kuntien 
nopeatempoiset  muutokset  aiheuttavat  haasteita  henkilöstön  kehittämiselle.  Henkilöstön 
tarpeiden  huomioiminen  ja  hyödyntäminen  muutoksissa  vaatii  aktiivista  ja  systemaattista 
ihmisten  johtamista.  Kun  henkilöstön  kehittäminen  tapahtuu  psykologisella 
kehittämisotteella,  ihmiset  kokevat  ja  ymmärtävät  itseään  sekä  muita  paremmin 
muutostilanteissa.  Onnistunut  muutos  on  mahdollista  toteuttaa  perehdyttämällä  ja  muiden 
kehittämistoimenpiteiden avulla. 
Kuntamuutoksissa on tärkeää, että kehittämistyö on ihmisläheistä sekä kuntaorganisaation ja 
henkilöstön  tarpeista  lähtevää.  Muutostilanteiden  perehdyttämisen  tulee  palvella  ihmisten 
jaksamista  ja  muutoksesta  selviämistä,  koska  mm.  hyvät  muutoskokemukset  vaikuttavat 
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muutoksen  onnistumiseen.  Työtoimintana  perehdyttäminen  voi  olla  joko  muutostilanteen 
työnhallintaan  tai  uuden  työntekijän  tai  uuteen  työhön  perehdyttämistä.  Perehdyttäminen 
ihmisten  johtamisen  keinona  korostuu  onnistuneessa  muutostilanteessa,  kun  onnistunut 
toiminta  viestittää  henkilöstölle,  että  heistä  välitetään.  Onnistunut  perehdyttäminen 
muutoksessa  on  vastavuoroinen  tilanne,  missä  toteutuu  ihmisläheinen  johtaminen  erittäin 
hyvin. (Syväjärvi & Vakkala 2009, 331.)
Kuntien muutostilanteissa (Syväjärvi  ym. 2009) korostuu lähiesimiesten rooli.  Lähiesimies 
kokee  muutokset  lähinnä  henkilöstöä  ja  voi  vaikuttaa  omalla  toiminnallaan  ihmisten 
asenteisiin  ja  hyvinvointiin.  Myös  esimiehet  itse  tarvitsevat  perehdyttämistä 
muutostilanteissa. Esimiehet voivat vaikuttaa henkilöstön sitoutumiseen ja yhteisöllisyyteen 
aktiivisella kommunikaatiolla. Henkilöstön täytyy voida kokea muutosten eri vaiheissa, että 
heillä säilyy vaikutusmahdollisuus omaa työtä koskeviin asioihin. Henkilöstön tulee kokea, 
että heidän tavoitteiden suuntaisella toiminnallaan on jatkuvuutta sekä, että he voivat edelleen 
osallistua perustehtävän suorittamiseen. Kuntien henkilöstöllä on paremmat mahdollisuudet 
kokea muutostilanteiden onnistumiset ja pettymykset, kun kuntien muutostilanteet hoidetaan 
ihmisläheisellä johtamisorientaatiolla. (Em. 331-333.)
3.4 Yhteenveto teoriaosuudesta
Yhteiskunnalliset  muutokset  ovat  vaikuttaneet  myös  työelämän  vaatimuksiin.  Työ  on 
muuttunut  käsillä  tekemisen  aikakaudesta  informaatioteknologiseen  tuotantoon.  Ilman 
tietoteknisiä taitoja ei voi työskennellä millään alalla. Hyvinvointiyhteiskunnan rakentamisen 
kasvavia vaatimuksia täydentämään tarvitaan jatkuvaa työntekijöiden osaamisen päivitystä ja 
uuden oppimista. Työn täytyy olla joustavaa, tuottavaa ja tehokasta koko ajan muuttuvissa 
ympäristöissä. Työn tekeminen ei ole enää sidottu yhteen määrättyyn paikkaan, vaan työtä 
tehdään  kansainvälisesti  verkottuneena  ja  kansainvälisillä  markkinoilla.  Ilman 
verkostoitumisen taitoja ei menesty yhä kiristyvässä kilpailussa.
Työ ei  ole  enää  fyysisesti  niin  raskasta  kuin teollisuustyön alkuaikoina.  Työn psyykkinen 
rasittavuus ja kiire ovat lisääntyneet, ja kaikilta vaaditaan hyviä sosiaalisen vuorovaikutuksen 
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taitoja. Työsuoritukset ovat projektiluonteisia, tarkasti aikataulutettuja ja kustannustehokkaita. 
Työntekijöiden  on  oltava   asiantuntijoita  omassa  työssään.  Pätkätyöt,  työttömyys  ja 
lomautukset ovat lisääntyneet, kun kansainväliset ja kansalliset yritysten omistajat siirtävät 
tuotantoa halvemman tuotannon ja työvoiman maihin.
Työn rooli  on myös muuttunut ihmisten elämässä.  Uusi,  nuorten työntekijöiden sukupolvi 
haluaa toteuttaa itseään mielekkäässä työssä. Työ ei enää ole arvostuksen mitta, vaan rahan 
hankkimisväline, jolla voidaan ostaa hyödykkeitä.  Mutta samalla suhtautuminen rahaan on 
ristiriitaista.  Työelämän  odotetaan  myös  joustavan  työntekijän  elämäntilanteiden  mukaan. 
Suuret ikäluokat on opetettu arvostamaan työn tekemistä, ja työ on ollut tärkeässä asemassa 
heidän  elämässään.  Nuori  sukupolvi  ei  halua  elää  työn  kautta  eikä  työtä  varten.  Nuoret 
haluavat elämyksiä, joita tietoteknologia tarjoaa yhä kiihtyvällä vauhdilla. Yhä nuoremmat 
ikäluokat ovat valmiita jäämään pois työelämän stressaavasta vauhdista. 
Teollisuusyhteiskunnan rakentamisen aikana kaikille riitti töitä. Työelämässä oltiin nuoresta 
vanhaksi.  Teollistumisen  lisääntyessä  ja  kehittyessä  työtä  rationalisoitiin  ja  koneellistettiin 
eikä  kaikille  riittänyt  enää  töitä.  Työntekijöitä  jouduttiin  vähentämään  irtisanomalla  sekä 
lomauttamalla.  Ensimmäisenä  saivat  lähteä  vanhimmat  työntekijät,  koska  heidän 
tuottavuutensa nähtiin vähenevän iän myötä. Monet lomautetut työntekijät jäivät työttömiksi 
työvoimatoimistojen tilastoja rumentamaan, kun töitä ei ollut tarjolla. Mitä kauemmin aikaa 
kului työttömänä, sen huonommat mahdollisuudet vanhemmilla työttömillä oli palata takaisin 
työelämään.  Sanottiin,  että  heidän  osaamisensa  ei  enää  vastannut  teollistuneen  ja 
tietoteknistyneen työelämän vaatimuksia.
Huonoa  aikaa  seurasi  nousukausi.  Hyvinvointiyhteiskunnan  tarpeiden tyydyttäminen lisäsi 
tuotantovaatimuksia ja yritykset tarvitsivat lisää työvoimaa. Yhtäkkiä sopivaa työvoimaa ei 
ollutkaan  tarjolla.  Ikääntyneiden  ja  nuorempien  työttömien  osaaminen  ei  vastannut  enää 
työelämän  kasvavia  vaatimuksia.  Väestörakenteen  muutokset  aiheuttavat  monenlaisia 
ongelmia  tietoyhteiskunnassa,  kun  syntyvyys  on  laskenut,  keski-ikä  noussut  ja  elinikä 
pidentynyt elinolosuhteiden muuttuessa.  Vanhusten määrän lisääntyessä täytyy olla riittävästi 
yhteiskunnan tarjoamien palveluiden maksajia työelämässä. 
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Ns. suuret ikäluokat ovat poistumassa työelämästä. Mistä saadaan heidän työlleen jatkajia? 
Eläkkeelle  lähtijöiden  mukana  poistuu  myös  paljon  tieto-taitoa,  jota  ei  ole  ehditty  siirtää 
eteenpäin.  Yhtenä  ratkaisuna  yhteiskunnan  taloudelliseen  ongelmaan  nähdään  työurien 
pidentäminen ja eläkkeelle siirtymisen myöhentäminen. Poliitikot ja päättäjät alkoivat puhua 
työssä  jatkamisesta.  Monet  ikääntyneet  työntekijät  ovat  kuitenkin sitä  mieltä,  että  he ovat 
tehneet  oman  osuutensa  yhteiskunnan  hyväksi.  Suuri  määrä  nuoria  on  työelämän 
ulkopuolella,  koska  heidän  osaamisensa  ei  vastaa  yritysten  tarpeita.  Nuorten  asenne  työn 
tekemiseen on myös eri kuin ns. suurella ikäluokalla. 
Työssä jatkamiseen ja eläkkeelle siirtymisiän myöhentämiseen on etsitty ratkaisuja ja tehty 
ehdotuksia monenlaisissa seminaareissa, työryhmissä ja mietinnöissä. Työelämän muutokset 
uusine  haasteineen  eivät  ole  olleet  pelkästään  positiivisia  asioita,  mikä  ei  ole  houkutellut 
jatkamaan  työssä  oloa,  vaikka  eläkkeelle  siirtymisikä  onkin  noussut  muutamalla  vuodella 
viimeisen parin vuoden aikana. Työelämän ja yhteiskunnan muutokset näkyvät myös muissa 
työelämään  liittyvissä  asioissa  toisen  asteen  koulutuksessa,  ympäristökysymyksinä, 
ammattirakenteiden  muutoksina,  teknologian  vaikutuksissa  työhön  ja  vapaa-aikaan, 
kansainvälistymisenä, talouslamana sekä omistussuhteiden muutoksina. 
Hyvinvointiyhteiskunnan  rakentamisen  aikana  työn  vaatimukset  kasvoivat,  kiire  ja 
epävarmuus lisääntyivät, eikä tulevaisuudesta ollut aina varmaa tietoa. Työtä tehtiin vähällä 
työvoimamäärällä, koska työn ja toiminnan piti olla tuloksellista. Työntekijät alkoivat voida 
huonosti. Mutta työssä oli oltava, koska oman työpaikan säilyminen oli epävarmaa. Työstä 
uupuneiden  määrä  lisääntyi  ja  työntekijät  joutuivat  työkyvyttömyyseläkkeelle  fyysisten  ja 
psyykkisten  oireiden  ja  sairauksien  takia.  Työnantajat  alkoivat  aktivoida  henkilöstöään 
erilaisten projektien ja tyky-toimintojen avulla, jotta työntekijät jaksaisivat työssä.
Työkyky  -toiminta  oli  alkanut  eläkkeelle  siirtyvien  ja  siirrettävien  työntekijöiden 
työkuntoarvioinnista  ja  muuttui  yksittäisen  työntekijän  työssä  jaksamisen 
kannustamistoiminnaksi, kun kilpailu osaavista työntekijöistä kiristyi ja työntekijöitä alettiin 
pitää  organisaatioiden  henkisenä  pääomana.  Tyky-toiminta  on  muuttunut 
työhyvinvointitoiminnaksi,  kun  työntekijöiden  halutaan  jaksavan  pidempään  työelämässä. 
Tärkeimpinä työssä jatkamiseen ja jaksamiseen vaikuttavia seikkoja ovat tutkimusten mukaan 
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johtaminen ja työolosuhteet. Myös työympäristöllä ja henkilön motivaatiolla ja asenteilla on 
merkitystä  työhyvinvointiin.  Uusimpien  tutkimusten  mukaan  henkilön  fyysisillä 
ominaisuuksilla on vähemmän merkitystä työssä jaksamiseen muin aikaisemmin arveltiin.
Nykypäivän tietoyhteiskunnan organisaatio tarvitsee asioiden ja ihmisten johtamista, jotta se 
menestyy  kiristyvässä  kilpailussa.  Teollistuneen  yhteiskunnan  organisaatiojohtaminen  oli 
ylhäältä alaspäin suuntautuvaa autoritaarista johtamista. Tuloksen tekeminen oli tärkeämpää 
kuin työtä tekevät ihmiset.  Ihmisten johtaminen tai  henkilöstönjohtaminen jäi  vähemmälle 
huomiolle  siihen  saakka,  kunnes  yritysten  piti  kilpailla  osaavasta  ja  ammattitaitoisesta 
henkilöstöstä. Yrityksen henkilöstöä alettiin arvostaa osaavana, aineettomana pääomana, kun 
yritykset joutuivat kilpailemaan osaavista työntekijöistä. 
Hyvä  työyhteisö  tarkoittaa  monia  eri  asioita  työntekijöille  ja  työnantajille.  Ilman  hyvää 
työyhteisöä  yritys  ei  voi  menestyä.  Työyhteisön  merkitys  korostuu  ryhmätöissä  ja 
verkostoissa sekä koko ajan muuttuvissa olosuhteissa. Kaikkien pitää joustaa ja oppia uutta. 
Johtajan  tehtävänä  on  huolehtia  ihmisten  viihtyvyydestä  ja  hyvästä  työilmapiiristä 
kokonaisvaltaisesti.  Vain  hyvin  johdettu  työyhteisö  tuottaa  tulosta,  menestystä  ja 
onnistumista. 
Henkilöstön  johtaminen  on  ollut  pitkään  murroksessa  ja  murros  jatkuu  edelleen.  Tämän 
päivän työntekijät tietävät oman ja oman osaamisensa arvon ja vaativat hyvää johtajuutta. 
Johtajan  tehtävänä  on  henkilöstön  osaamista  johtamalla  saavuttaa  yrityksen  tavoitteet  ja 
päämäärät.  Johtamisessa  korostuvat  hyvät  vuorovaikutustaidot,  kuunteleminen,  avoimuus, 
innovatiivisuus  sekä  käytännönläheisyys.  Henkilöstön  johtamisen  lähtökohtana  pitää  olla 
yrityksen strategia ja liiketoimintasuunnitelma, koska henkilöstö on yrityksen strategian osana 
yrityksen menestyksen kriittinen tekijä ja voimavara.
Yritysten henkilöstö on tulevaisuudessa yhä enemmän moninaista omine kulttuuritaustoineen, 
arvoineen  ja  osaamisineen.  Homogeeninen  työyhteisö  kuuluu  menneisyyteen.  Ikääntynyt 
henkilöstö  ei  ole  ainoa  työyhteisön  erilainen  ryhmä,  jonka  ominaisuudet  pitää  huomioida 
johtamisessa. Kaikkia ihmisiä ei voi johtaa samalla tavalla, vaan heidän ominaispiirteensä ja 
muut  seikat  täytyy  huomioida  päivittäisessä  johtamisessa.  Organisaatioilta  ja  johdolta 
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vaaditaan uutta johtamisnäkökulmaa työyhteisön moninaisen työntekijäjoukon johtamisessa. 
Työn  suunnittelulla,  organisoinnilla  ja  muilla  henkilöstövoimavarojen  johtamisen  tavoilla 
voidaan  vaikuttaa  työyhteisön  kokonaishyvinvointiin  ja  motivoida  henkilöstö  hyviin 
suorituksiin.  Johtajan  positiivinen  asenne  työntekijöihin  ja  työn  tekemiseen  vaikuttaa 
henkilöstön motivaatioon ja asenteisiin. Johtajan tehtävänä on luoda positiivinen ja hyväksyvä 
ilmapiiri.
Työntekijät  eivät  halua  välttämättä  helppoa  työtä  ja  hyviä  lomaetuja,  vaan  he  haluavat 
mielekkään  työn  ja  viihtyisän  työympäristön.  Työntekijät  haluavat  myös,  että  heitä 
arvostetaan,  kuunnellaan  ja  tuetaan  työssä.  Liian  moni  työntekijä  kärsii  nykyään 
työuupumuksesta ja kiireestä työssään. Esimies ja hyvä johtaminen ovat myös hyvän työn ja 
työssä jaksamisen edellytyksiä. Työhyvinvoinnin edistäminen on vieläkin hyvin paljon vain 
fyysisen  kunnon  kehittämistä  ja  mittaamista  sekä  terveydentilan  seurantaa  monilla 
työpaikoilla. Kuntien muutostilanteet vaikuttavat työssä jaksamiseen ja työmotivaatioon, jos 
muutostilanteita  ei  osata  hoitaa vuorovaikutuksellisesti.  Henkilöstö ja esimiehet  tarvitsevat 
tietoa  ja  perehdytystä  tuleviin  muutoksiin.  Kuntien  muutostilanteet  aiheuttavat  vähemmän 
ongelmia, jos ne voidaan hoitaa ihmisläheisellä johtamisorientaatiolla.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS
Tämä pro gradu -työ on laadullinen tutkimus ikääntyvistä työntekijöistä, työssä jaksamisesta 
ja jatkamisesta. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on kirjallisuuskatsaus työntekijöistä ja 
työn  tekemisestä  muuttuvassa  yhteiskunnassa  sekä  henkilöstön  johtamisesta.  Empiiriseen 
osaan  kuuluvat  haastattelut  ja  niiden  analysointi.  Haastattelut  on  valittu  Lapin  yliopiston 
Työhyvinvoinnin  edistäminen kuntaorganisaatiossa  -hankkeen haastatteluaineistosta.  Hanke 
toteutetaan  viidessä  Pohjois-Suomen  kunnassa  Lapin  TE-keskuksen  ESR-rahoituksella 
1.6.2009-31.12.2010.  Lapin  yliopiston  yhteistyötahoina  ovat  Rovaniemen 
työterveysliikelaitos  ja  Lapin  Eurova  (Varamiespalvelu-yhtiöt)  sekä  yhteistyökumppanina 
Lapin yrityskunto -hanke. 
Työhyvinvoinnin edistäminen kuntaorganisaatiossa -hankkeen tavoitteena on  löytää keinoja 
ja  edistää  osallistuvien  kuntien  kuntatyöntekijöiden  työhyvinvointia  sekä  tuottaa  välineitä 
työhyvinvoinnin  kokonaisvaltaiseen  kehittämiseen  sekä  kuntatyöyhteisöille  että  kuntien 
strategisille  tasoille.  Henkilökunnan  työhyvinvointi  vaikuttaa  tutkimusten  mukaan  myös 
kunnan talouteen ja palvelukykyyn. Työntekijöiden ja työyhteisöjen muutoskokemukset ovat 
jääneet vähemmälle huomiolle kuntien rakenteellisissa muutosprosesseissa. Muutosten myötä 
kuntatyöntekijöiden  sairauspoissaolojen  määrät  ovat  kasvaneet,  ja  15-20  prosenttia 
sairauslomista on arvioitu olevan työperäisiä. Hanke on kohdistettu kokeneille, ikääntymässä 
tai  lähellä  eläkeikää  oleville  työntekijöille.  (Työhyvinvoinnin  edistämien 
kuntaorganisaatioissa -hanke 2009-2010.)
Sain käyttööni Lapin yliopiston työhyvinvointi -hankkeesta erään pohjoissuomalaisen kunnan 
kuudentoista  työntekijän  valmiiksi  litteroidut  haastattelut.  Hankkeen  projektipäällikkö  ja 
-suunnittelija ovat tehneet haastattelut, ja hallintotieteen opiskelija on litteroinut haastattelut. 
Saamani  haastattelut  olivat  ammatillisesti  homogeenisia.  Hankkeeseen  ilmoittautuneista 
melkein kaikki  edustivat  sosiaali-  ja  terveysalaa.  Lisäksi  suurin osa haastateltavista  edusti 
vain  toista  sukupuolta.  Halusin  kuitenkin  sekä  ammatillisesti  että  sukupuoleltaan 
heterogeenisen  tutkimusryhmän.  Saadakseni  heterogeenisen  tutkimusryhmän  valitsin  ensin 
kaikki  ne haastateltavat,  jotka  edustivat  sukupuoleltaan vähemmistöä  kuudentoista  hengen 
osallistujaryhmässä. Sen jälkeen jaoin haastateltavat ammattialoittain ryhmiin. 
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Haastateltavat  edustivat  kuutta  eri  ammattialaa.  Neljältä  alalta  oli   vain  yksi  henkilö 
osallistujana,  kaikki  loput  haastateltavat  eli  kaksitoista  henkilöä  olivat  sosiaali-  ja 
terveysalalta.  Yksittäisistä  ammattialojen  edustajista  kolme  työskenteli  esimiehenä  tai 
vastuuhenkilönä  omassa  yksikössään.  Joten  ryhmää  yhdistäväksi  tekijäksi  muodostui 
esimiehen, asiantuntijan tai  vastuuhenkilön työ.  Valitsin muista ryhmistä myös esimiehenä 
toimivat henkilöt, ja heistä muodostui pro gradun viiden tutkimushenkilön ryhmä. Valitsemani 
viisi henkilöä eivät ole kaikki samaa sukupuolta. Suurimmasta, sosiaali- ja terveydenhuollon 
ryhmästä  on valittu kaksi  henkilöä,  koska he edustavat  eri  yksiköitä.  Kaksi  haastateltavaa 
työskentelevät  samassa  tulosyksikössä,  mutta  edustavat  täysin  eri  ammattialoja. 
Kuntaorganisaatiossa, jossa haastateltavat työskentelevät on eri alojen toimipisteitä samassa 
tulosyksikössä. 
Henkilöiden tunnistettavuuden takia ei mainita valittujen henkilöiden asemaa organisaatiossa, 
ammattialanalaa eikä sukupuolta. Suorien lainausten persoonapronominien murremuotoja on 
muutettu yleiskielen muotoon (minä), jotta haastateltavien käyttämät murresanat eivät helpota 
mahdollista tunnistettavuutta. Myös haastateltavien mainitsemat toimipaikan, henkilöiden tai 
organisaation nimet sekä toimiala on jätetty mainitsematta suorissa lainauksissa. Kun sitaatti 
on  otettu  haastateltavan  lauseen  keskeltä,  käytetään  kolmea  pistettä  (...)  tekstin  alussa. 
Litteroinnin tekijän mukaan haastattelujen nauhoitukset olivat erittäin huonolaatuisia. Hän on 
merkinnyt epäselvät kohdat kahdella (..) pisteellä tai kolmella viivalla (---). Hankkeen vetäjä 
antoi  mahdollisuuden  osallistua  haastattelutilanteisiin  sekä  muihin  tapahtumiin,  mutta  en 
käyttänyt  tätä  mahdollisuutta.  En  myöskään  tehnyt  lisäkysymyksiä  haastateltaville.  Otin 
yhteyttä litteroinnin tekijään muutaman kerran, kun haastatteluissa oli epäselvyyksiä. 
4.1 Tutkimuskohteen ja haastateltavien kuvaukset
Kuntatyönantajan  henkilöstötilastojen  mukaan  kunta-alalla  työskenteli  433  000  henkilöä 
vuonna  2009 (www.kunnat.net).  Kuntasektorin  palveluksessa  on  noin  viidennes  maan 
työllistetystä  työvoimasta.  Kuntien  henkilöstö  on  naisvaltaista  ja  huomattavan  korkeasti 
koulutettua, noin puolet on virkasuhteessa ja toinen puoli  työsopimussuhteessa.  Ennusteen 
mukaan kunta-alan työntekijöistä on jäämässä eläkkeelle noin puolet vuoteen 2025 mennessä. 
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Työntekijöiden  eläköityminen  on  suuri  haaste  työvoimavaltaisille  kunnille.  Jotta  kunnat 
pystyvät tuottamaan peruspalvelut tuloksellisesti  tulevaisuudessakin,  ne tarvitsevat uutta ja 
osaavaa  henkilöstöä. Kunnat  varautuvat  kilpailuun  työvoimasta  vahvistamalla  yleistä 
mielikuvaa  kunnasta  työnantajana  sekä  parantamalla  kuntien  houkuttelevuutta  ja 
kilpailukykyä kunnasta työpaikkana. (Oulasvirta ja Brännkärr 2001, 95.)
Teollistuminen  ja  taloudellinen  kasvu  ovat  vaikuttaneet  kuntien  väestörakenteeseen  ja 
-keskittymiin,  toimintaympäristöön  sekä  työmarkkinoihin  ja  kunnissa  tehtävään  työhön. 
Kuntien kohtaamia haasteita ei voida ratkaista entisin keinoin, vaan on löydettävä jotain ihan 
uutta. Olosuhteiden muutokset pakottavat kunnat arvioimaan toimintastrategioitaan uudelleen. 
Työntekijöiden hyvinvointi on jäänyt huomiotta kuntien muutosprosesseissa. Työntekijöiden 
hyvinvoinnin taso näkyy lisääntyneinä sairauspoissaoloina, joista 15-20 prosenttia on arveltu 
olevan työperäisiä. (Työhyvinvoinnin edistäminen kuntaorganisaatiossa -hanke.) 
Oulasvirran  ym.  (2001)  mukaan  viime  vuosien  tutkimukset  vahvistavat  käsitystä,  että 
kunnallishallinnon ja kuntien toiminnan muutosten toteutus onnistuu kestävällä tavalla, jos 
johtaminen  perustuu  käsitykseen  henkilöstöstä  strategisena  voimavarana  ja  kehittäminen 
perustuu  yhteistoiminnallisuuteen.  Strategisen  henkilöstövoimavarojen  johtamismallin 
mukaan kuntaan laaditaan kunnan palvelustrategiaa noudattava henkilöstöstrategia.  Uuteen 
johtamisajatteluun kuuluu kunnan henkilöstön tukeminen ja itseohjautuvuuden edistäminen. 
Kuntien  kokonaistuloksellisuus  paranee,  kun  henkilöstön  jaksaminen  ja  motivaatio  sekä 
työyhteisöjen  toiminnan  laatu  ovat  kohdallaan.  Henkilöstön  motivointi  ja  työyhteisöjen 
kannustaminen  ovat  johdon  tehtäviä.  Henkilöstövoimavarajohtamisen  ja  henkilöstön 
kehittämisen vastuu kuuluvat kunnan ylimmälle johdolle. (Oulasvirta ym. 2001, 102-103.)
Pro gradu -tutkimuksen haastateltaviksi valitut ovat kaikki kokeneita ja ikääntymässä olevia 
kunnan työntekijöitä.  Haastateltavat ovat eri  ammattialojen edustajia,  joilla on pitkä oman 
alansa työkokemus sekä yksityisen että kunnallisen työnantajan palveluksessa. Tutkimukseen 
valitut  toimivat  pohjoissuomalaisen  kunnan  palveluksessa  eri  toimialojen  esimies-  ja 
asiantuntijatehtävissä. Neljällä haastateltavalla esimiehellä on alaisia, yksi haastateltava toimii 
asiantuntijatehtävissä  ja  kuuluu  oan  yksikkönsä  johtoryhmään.  Haastateltavat  ovat 
valmistuneet  ammattiin  vuosina  1975  –  1983.  Kaikki  viisi  tutkimuksen  osallistujaa  ovat 
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opiskelleet  koko  työuransa  ajan.  He  ovat  täydentäneet  opintojaan  ja  suorittaneet  uusia 
tutkintoja. Haastateltavien perustiedot ovat taulukossa (Taulukko 4).  
Taulukko 4. Tutkimuksen haastateltavien tiedot.
tutkinto työtehtävä
töissä tässä
organisaatiossa 
muut tärkeimmät
tutkinnot / koulutukset
H1
korkeakoulu
(1975-1985)
osaston 
vastaava 11 v
H2
toinen aste
(1976),
amk (1997)
työn ohella päällikkö 10 v
opettajaopinnot (2003),
JET* (2006), aikuiskasvatus (35 
ov), esimieskoulutus (Lapin yo),
hallintotieteen perusopinnot
H3 korkeakoulu
johtaja +
alue-
vastaava 25 v
prosessijohtaminen (amk 3 v),
muutoskonsultti,
JET v. 2004
H4
toinen aste, opisto,
korkeakoulu (2008) 
työn ohella
osaston
vastaava 15 v opettajaopinnot, työnohjaaja
H5
opisto (1983), amk
(2007) työn ohella päällikkö 7 v ylempi amk-tutkinto kesken
 
*JET = johtamisen erikoisammattitutkinto
4.2 Haastattelu tutkimusmenetelmänä
Hirsjärven  ja  Hurmeen  (2008)  mukaan  tutkimushaastattelu  on  tiedonhankintahaastattelu; 
haastattelija kysyy haastateltavilta heidän omia mielipiteitään tutkimuksen kohteesta. Tuomen 
ja Sarajärven (2004) mielestä haastattelun idea on yksinkertainen: kun halutaan tietää, mitä 
ihminen ajattelee tai miksi hän toimii kuten toimii, on järkevää kysyä asiaa. Kvalitatiivisessa 
tutkimuksessa  haastattelu  (Metsämuuronen  2008)   on  avointen   kysymysten  esittämistä 
valikoiduille  yksilöille  tai  ryhmille.  Haastattelu  (Hirsjärvi  ym.  2008)  on  ennakolta 
suunniteltua päämäärähakuista toimintaa, jonka pyrkimyksenä on informaation kerääminen. 
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Se on myös puhetilanne ja sosiaalinen vuorovaikutustilanne, koska haastattelu perustuu kielen 
käyttöön kahden ihmisen välisessä viestinnässä.  Haastattelun tekijän tehtävänä on välittää 
kuva haastateltavan ajatuksista, tunteista, kokemuksista ja käsityksistä.
Ihminen on kieltä  käyttäessään aktiivinen subjekti,  tietoinen toimija sekä kantaa ottava ja 
aloitteellinen.  Tutkijan  tehtävänä  on  välittää  kuvaa  haastateltavan  henkilön  käsityksistä, 
ajatuksista,  kokemuksista  ja  tunteista.  Haastattelija  pyrkii  saamaan  selville  haastateltavan 
asioiden  merkitysten  rakentumisen.  Haastattelijan  läsnäolo  ja  kysymisen  tapa  näkyy 
kuitenkin  aina  haastatteluvastauksessa   Vaikka  haastattelu  on  hyvin  lähellä  keskustelua, 
haastattelu on olennaisesti erilainen, koska sillä on ennalta suunniteltu päämäärä, jota varten 
informaatiota kerätään.  (Hirsjärvi ym. 2008, 41-42; 48-50.)
Joustavana menetelmänä haastattelu sopii moniin tarkoituksiin ja lähtökohtiin. Hirsjärven ym. 
(2008, 34) mukaan haastattelu on käytetyimpiä tiedonkeruumuotoja.  Haastattelussa ihminen 
on aktiivinen osapuoli ja tutkimustilanteen subjekti. Haastateltava saa mahdollisuuden vastata 
ja  puhua  melko  vapaasti,  jolloin  vastauksista  saattaa  tulla  laajempia  ja   monitahoisia. 
Haastattelun  tekijä  voi  tarkentaa  ja  selventää  kysymyksiä,  pyytää  perusteluja,  tehdä 
lisäkysymyksiä  tai  muuttaa kysymysten järjestystä  heti  haastattelun kuluessa.  Haastattelun 
tekijälle tai tutkijalle haastattelu antaa enemmän tulkinnan mahdollisuuksia kuin esimerkiksi 
lomakehaastattelu.  (Tuomi  &  Sarajärvi  2004;  Hirsjärvi  ym.  2008;  Hirsjärvi  ym.  2009.) 
Tuomen  ja  Sarajärven  (2004)  mukaan  etuna  on  myös,  että  haastatteluun  voidaan  valita 
henkilöitä,  joilla  on  tietoa  ja  kokemusta  tutkittavasta  aiheesta,   tärkeintä  on  saada 
mahdollisimman  paljon  tietoa  tutkittavasta  asiasta.  Haastateltaviksi  lupautuneet  henkilöt 
peruvat harvoin sopimusta tai haastattelun käyttöä tutkimuksessa. 
Haastattelun toteutuksessa on omat  ongelmansa.  Haastattelu on aikaa vievä tapahtuma,  se 
vaatii suunnittelua. Haastattelija tarvitsee kokemusta ja harjaantumista. Haastattelutilanteessa 
on myös virhelähteiden mahdollisuus.  Ongelmaksi saattaa muodostua myös haastateltavan 
pelottavaksi  tai  uhkaavaksi  kokema  tilanne.  Haastattelun  luotettavuus  heikentyy,  koska 
ihmisillä  on  taipumus  antaa  sellaisia  vastauksia,  joiden  he  olettavat  olevan  sosiaalisesti 
suotavia.  (Hirsjärvi  ym.  2008.)  Tutkimuksellisesti  huonoksi  jäävä  sisältö  voi  myös  olla 
haastattelujen ongelmana. (Tuomi & Sarajärvi 2004, 74-76.)
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Tutkija kerää (Hirsjärvi ym. 2009) oman havaintoaineistonsa useimmiten itse, mutta on myös 
mahdollista käyttää muiden keräämää aineistoa. Hirsjärvi ym. (2009) painottavat ekonomista 
ja tarkoituksenmukaista ratkaisua aineiston keruussa; tutkijan itse ei tarvitse kerätä aineistoa 
jokaisen ongelman ratkaisemiseen alusta saakka. Heidän mielestään opinnäytetyön arvo ei 
nouse  eikä  laske  aineiston  hankkimistavan  perusteella.  Valmiiseen  aineistoon  on  aina 
mahdollista kerätä itse lisäaineistoa.
Kun  haastattelut  on  nauhoitettu,  ne  kirjoitetaan  puhtaaksi,  jotta  ne  voidaan  analysoida. 
Yleensä haastattelut ja muistiinpanot litteroidaan. Aineiston täytyy olla siirrettävissä yleiselle 
käsitteelliselle  ja  teoreettiselle  tasolle,  ja  johtopäätökset  pitää  voida  irrottaa  yksittäisistä 
henkilöistä,  tapahtumista  ja  lausumista.  Yleensä  tutkija  tekee  litteroinnin  itse  tai  käyttää 
apulaista. (Metsämuuronen 2008, 47-48.)
4.3 Tutkimuksen aineiston analyysi
Laadullisen  tutkimuksen  aineiston  kerääminen  ja  analyysin  kehitys  ovat  olleet  erillisiä 
aikaisemmin.  Hirsjärven  ym.  (2009)  mukaan  tutkimus  on  luovaa  työtä  ja  laadullinen 
tutkimusote  mielletään  nykyään  analyysin  eikä  aineiston  keruun  kautta. 
Tutkimuskirjallisuudessa on pohdittu myös laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ja toisen 
henkilön  ymmärtämistä.  Tuomi  ym.  (2004,  70-71)  pohtivat  tutkijan  ja  tutkittavan 
mahdollisuutta ymmärtää toisiaan. Heidän mielestään kysymys on kaksisuuntainen; toisaalta 
tutkijan  mahdollisuudesta  ymmärtää  toista  ihmistä,  haastateltavaa,  ja  toisaalta  muiden 
ihmisten  mahdollisuudesta  ymmärtää  tutkijan  tutkimusraporttia.  Hirsjärven  ym.  (2009) 
mielestä  kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena  on ymmärtää  tutkimuskohdetta.  Yleistäviä 
päätelmiä  on  kuitenkin  vältettävä,  koska  kaikki  laadullisen  tutkimuksen  tapaukset  ovat 
ainutlaatuisia. Alun perin tutkimuksessa on aristoteelinen ajatus; yksityisessä toistuu yleinen. 
Toisin sanoen, yksittäistä tapausta kyllin tarkasti tutkimalla, saadaan näkyviin myös, mikä on 
merkittävää  ilmiössä,  ja  mikä  toistuu  usein  tarkasteltaessa  ilmiötä  yleisemmällä  tasolla. 
(Hirsjärvi ym. 2009, 181-182.)
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Tutkimusyksiköiden suuri joukko ja tilastollinen argumentaatiotapa (Alasuutari 2007, 38-39) 
ei  ole  mahdollista  eikä  tarpeellista  kvalitatiivisessa  tutkimuksessa.  Tilastolliset 
todennäköisyydet eivät kelpaa johtolangoiksi. Laadullisen tutkimuksen aineistoa tarkastellaan 
kokonaisuutena. Ristiriitaisia tulkintoja ei voi olla, vaan kaikki kuviot tai mysteerit pitää kyetä 
selvittämään. Kvalitatiivinen aineisto on monipuolinen, kompleksinen ja ilmaisullisesti rikas. 
Se  koostuu  näytteistä  ja  on  pala  tutkittavaa  maailmaa,  joka  tiivistettynäkin  tarjoaa 
mahdollisuuden monenlaisille tarkasteluille. (Alasuutari 2007, 84; 87.) 
Laadullinen  aineisto  on  hajanainen  ja  kuvaa  tutkittavaa  ilmiötä.  Sisällönanalyysi   on 
laadullisen  tutkimuksen  perusanalyysimenetelmä,  jota  voidaan  käyttää  kaikissa 
kvalitatiivisissa  tutkimuksissa.  Sisällönanalyysissa  tarkastellaan  tekstiä  objektiivisesti  ja 
systemaattisesti.  Haastattelujen  merkityksiä  ja  haastateltavien  kokemuksia  kuvaillaan  ja 
tarkastellaan  teoria-  tai  aineistolähtöisesti.  (Tuomi  ym.  2004,  93;  110.)  Muun  muassa 
Syrjäläinen (ks. Metsämuuronen 2008) on sitä mieltä, että tutkijan täytyy tuntea, sisäistää ja 
teoretisoida  oma  aineistonsa.  Lisäksi  hänen  täytyy  luokitella  aineiston  teemat,  täsmentää 
käsitteitä  ja  tutkimustehtävää  sekä  todeta  ilmiöiden  esiintymistiheys  ja  poikkeamat  ennen 
analyysin aloitusta. (Metsämuuronen 2008, 50.)
Tuomen  ym.  (2004)  mukaan  analyysi  pyrkii  luomaan  selkeän,  sanallisen  kuvauksen 
tutkittavasta ilmiöstä kadottamatta informaatiota. Analyysin tarkoituksena on kuitenkin lisätä 
informaatioarvoa   sekä  tehdä  selkeitä  ja  luotettavia  johtopäätöksiä.  Analysoitava  aineisto 
hajotetaan ensin osiin, käsitteellistetään ja kootaan uudella tavalla kokonaisuudeksi loogisen 
päättelyn  ja  tulkinnan  avulla.  Aineisto  voidaan  analysoida  myös  teorialähtöisesti  eli 
deduktiivisesti  viitekehyksen  tai  käsitejärjestelmän  perusteella.  Alasuutari  (2003,  39-40) 
jakaisi laadullisen analyysin kahteen vaiheeseen; havaintojen pelkistämiseen ja arvoituksen 
ratkaisemiseen  analyyttisesti.  Kun  havaintoja  pelkistetään,   aineistoa  tarkastellaan  vain 
tietystä  teoreettis-metodologisesta  näkökulmasta.  Tutkija  huomio  vain  oleelliset  asiat 
jokaisessa  kysymyksenasettelussa.  Sen  jälkeen  etsitään  havaintojen  yhteinen  piirre  tai 
nimittäjä tai muotoillaan koko aineistoon sopiva sääntö.
Aineiston analyysi (Tuomi ja Sarajärvi 2004, 98) on tehtävä tiedonantajien ehdoilla. Lisäksi 
tutkijan on pysyttävä puolueettomana ja ennakkoluulottomana haastatteluja analysoidessaan. 
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Hirsjärven ym (2008, 192) mielestä tutkijalla  on kolme eri  roolia haastatellussa:  taiteilija, 
muuntaja  sekä  kääntäjä  tai  tulkki.  Tutkija  voi  olla  taiteilija,  koska  haastattelujen 
raportoinnissa  tarvitaan  luovuutta,  mielikuvitusta  ja  herkkyyttä.  Tutkijan  tehtävänä  on 
ymmärtää haastateltavan maailmaa ja olla siten myös kulttuurin kääntäjän roolissa, kun hän 
kääntää haastateltavan kertoman mielekkääksi. Hän on siis objektiivinen välittäjä. Tutkija on 
merkitysten  luoja,  koska  hänen  täytyy  ymmärtää  haastateltavien  maailmaa.  Muuntajan 
roolissa  tutkija  antaa  uuden  näkökulman  ihmisenä  olemiseen  haastatteluraportin  lukijalle. 
Tutkijan pyrkimyksenä pitäisi olla muuntajan rooli.
4.4 Tutkimuksen analyysin ja tulosten luotettavuuden kuvaus
Tämän pro gradu -työn aineisto on valittu Lapin yliopiston hankkeen haastatteluaineistosta. 
Hankkeen teemoihin oli mahdollisuus liittää pro gradu -tutkimuksia, joihin oli käytettävissä 
hankkeen laadullinen ja  kvantitatiivinen tutkimusaineisto.  Pro gradu -tutkimuksen tekijänä 
sain käyttööni hankkeen projektipäällikön ja -suunnittelijan tekemän ja  nauhoittaman sekä 
erään  hallintotieteen  opiskelijan  valmiiksi  litteroimat  pohjoissuomalaisen  kunnan 
kuudentoista  osallistujan  haastattelut.  Pro  gradun  tekijänä  olisin  voinut  osallistua 
haastatteluihin ja muihin hankkeen tilaisuuksiin, mutta minulla ei ollut mahdollisuutta. Olen 
tarkistanut  muutamia kohtia litteroinnin tekijältä kysymällä sekä haastatteluja kuuntelemalla.
Hankkeeseen on valittu osallistujiksi viisi pohjoissuomalaista kuntaa, ja hanke on kohdistettu 
kuntien kokeneille,  ikääntymässä  tai  lähellä  eläkeikää oleville  työntekijöille.  Hankkeeseen 
osallistuminen  on  ollut  vapaaehtoista,  joten  hankkeen  vetäjillä  ei  ole  ollut  mahdollista 
valikoida osallistujia millään tavalla. Sain hankkeen vetäjiltä kuusitoista valmiiksi litteroitua 
haastattelua, joista valitsin omaan tutkimukseeni viisi haastattelua. Tutkimuksen tekijänä en 
voinut vaikuttaa siihen, mitkä haastattelut sain käyttööni. Valitsin kuudestatoista haastattelusta 
ammattialan  ja  sukupuolen mukaan heterogeenisen ryhmän. Tutkimusryhmäkseni valikoitui 
viisi eri ammattialojen ja kunnan eri yksiköiden esimiestä, koska jäljelle jääneet yksitoista 
haastattelua olivat homogeenisia sekä sukupuoleltaan että ammattialaltaan, mitä en halunnut.
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Haastattelut ovat litteroituina 16-24 sivun mittaisia. Litteroinneista voi nähdä haastattelijan 
käyttäneen  tiettyä  kysymysrunkoa,  ja  vastauksiin  pyydetyn  tarkennuksia  tarvittaessa. 
Haastattelun vastaukset kuvaavat hankkeeseen osallistujien käsityksiä tutkimuskysymyksistä, 
eivätkä  ne  ole  yleistettävissä.  Haastateltavien  vastaukset  ovat  mielenkiintoisia  ja  aitoja 
näkemyksiä  heidän todellisista  mielipiteistään.  Vaikka pro gradun tekijä  ei  itse  ollut  läsnä 
haastattelutilanteissa,  perusteellisesti  toteutetuista  haastatteluista  sai  hyvän  käsityksen. 
Haastateltavien  vastaukset  olivat  ajoittain  erittäin  pitkiä  ja  laajoja,  mutta  varsin  hyvin 
ymmärrettäviä. Lisäksi haastattelujen tekijät olivat tarkentaneet vastauksia lisäkysymyksillä 
tarvittaessa.
Pro gradun tekijänä pohdin vastausten analysoinnin luotettavuutta. Kun pro gradun tekijällä 
on käytössään valmiiksi litteroidut vastaukset eikä hän ole kuullut haastateltavien kertomuksia 
itse,  vaikuttaako se  vastausten  analysointiin?  Olisiko pro graduun valittujen  haastattelujen 
analysointi  kenties  ollut  helpompaa,  jos  pro  gradun  tekijä  olisi  ollut  läsnä 
haastattelutilanteissa?  Kuten  Tuomi  ym.  (2004)  mainitsevat,  että  kysymys  tutkijan  ja 
tutkittavan  mahdollisuus  ymmärtää  toisiaan,  on  kaksisuuntainen:  toisaalta  tutkijan 
mahdollisuudesta  ymmärtää  haastateltavaa,  toista  ihmistä  ja  toisaalta  muiden  ihmisten 
mahdollisuudesta  ymmärtää  tutkijan  tutkimusraporttia.  Lisäksi  pro  gradun  tekijä  joutui 
pohtimaan, näkyykö hänen oma ikänsä tutkimuksessa ja tulosten analysoinnissa. Varttuneen 
pro  gradun  tekijän  oli  helpompi  asettua  haastateltavien  asemaan  ja  ymmärtää  heidän 
vastauksiaan oman elämän- ja pitkän työkokemuksen avulla. Toivon, että tutkimuksen tekijän 
oma varttunut ikä ei tule esiin negatiivisena asiana tässä pro gradu -tutkimuksessa.
Olen  analysoinut  tuloksia  vertailemalla  haastateltavien  vastauksia  ja  tutkimuksen 
teoriaosuuden  sisältöä  itsenäisesti.  En  ole  saanut  mallia  tai  ohjeita  hankkeen  vetäjiltä  tai 
muilta tahoilta. Olen käyttänyt haastateltavien suoria lainauksia sanasta sanaan litteroinneista, 
mutta  tehnyt  joitakin  toimenpiteitä  haastateltavien  anonymiteetin  säilyttämiseksi.  Olen 
muuttanut murresanat, lähinnä persoonapronominit yleiskielen muotoon. Jätän mainitsematta 
haastateltavien sukupuolen sekä ammatti-alan, koska niiden mainitseminen saattaisi helpottaa 
henkilöiden  tunnistettavuutta. 
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Tämän  tutkimuksen  haastatteluissa  suora  vuorovaikutus  on  haastattelun  tekijöillä  eli 
hankkeen toteuttajilla,  mutta  ei  pro gradun tekijällä.  Tämän tutkimuksen haastattelut  ovat 
suunnitelleet,  toteuttaneet  ja  nauhoittaneet  hankkeen  projektipäällikkö  ja  -suunnittelija. 
Muiden tekemä haastattelu voi toisaalta auttaa tutkijaa pysymään subjektiivisena tutkimusta 
tehdessään, koska tutkija tarkastelee muiden henkilöiden tekemää haastattelua eri tavalla kuin 
itse tekemäänsä.  Toisaalta, kun pro gradun tekijä ei ole itse tehnyt haastatteluja, hänellä ei ole 
muistissaan  haastatteluhetkien  tilanteita,  ja  hän  voi  tarkistaa  tilanteita  vain  nauhoituksia 
kelaamalla.
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5 TUTKIMUSTULOSTEN TARKASTELU
Tämä pro  gradu -tutkimus  tarkastelee  kokeneita  työntekijöitä,  heidän työtään  sekä  työssä 
jaksamista  ja  jatkamista.  Tarkastelunäkökulmana  on  henkilöstövoimavarojen  johtaminen. 
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on muuttuva työ, ikääntyvä työntekijä,  työhyvinvointi 
sekä  henkilöstövoimavarat,  niiden  johtaminen  ja  kehittäminen.  Tutkimuksen  empiirisen 
osuuden  haastatteluaineisto  on  Lapin  yliopiston  Työhyvinvoinnin  edistäminen 
kuntaorganisaatiossa  -hankkeesta  (2009-2010).  Kvalitatiivisen  tutkimuksen  aineistoon  on 
valittu pohjoissuomalaisen kunnan viiden työntekijän haastattelut. 
Tutkimuksen  tarkoituksena  on  tarkastella  kunnan  henkilöstön  ikääntymistä,  työtä, 
työhyvinvointia ja johtamista. Lisäksi tutkimuksen tarkoitus on selvittää mahdollinen työssä 
jatkaminen  eläkeiän  saavuttamisen  jälkeen.  Tutkimuskysymys  on:  Millä 
henkilöstövoimavarojen johtamisen keinoilla voidaan vaikuttaa työssä jaksamiseen ja työssä 
jatkamiseen  eläkeiän  saavuttamisen  jälkeen?  Lisäksi   tutkimuskysymystä  tarkennetaan 
seuraavilla lisäkysymyksillä: Miten työn organisointi vaikuttaa työssä jaksamiseen ja työssä 
jatkamiseen?  sekä  Miten  neuvottelulla  voidaan  vaikuttaa  työssä  jaksamiseen  ja  työssä 
jatkamiseen?
Tutkimukseen  valitut  viisi  vastaajaa  työskentelevät  saman  kunnan  palveluksessa  eri 
yksiköiden  vastaavana  tai  päällikkönä.  Nimitän  heitä  yhteisesti  yksiköiden  esimiehiksi. 
Yhdellä  (H5)  vastaajalla  ei  ole  omia  alaisia,  hän  toimii  asiantuntijaesimiehenä.  Muiden 
esimiesten  johdettavana  on  eri  määrä  henkilöstöä.  Yksi  (H3)  vastaaja  toimii  sekä  oman 
yksikkönsä  vastaavana  että  aluevastaavana,  kun  hänen  johdettavanaan  on  kaikkiaan  neljä 
alueellista yksikköä. Haastateltavat on merkitty H1 – H5 satunnaisessa järjestyksessä. 
5.1 Ikääntyvän henkilöstön työssä jaksaminen ja työssä jatkamisen perusteet
Työntekijät kokevat työn rasituksen lisääntyneen ja omaan työhön vaikutusmahdollisuuksien 
vähentyneen  kaikilla  toimialoilla  vuoden  2009  Työolobarometrin  kyselyssä.  Arvio  omasta 
työkyvystä  on  alhaisin  2000-luvun  arvoista  samassa  kyselyssä.  Työntekijöiden 
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työhyvinvointiin  vaikuttavat  johtaminen,  työilmapiiri  ja  yhteistyö  ovat  tärkeitä  kaikissa 
työuran vaiheissa.  Työntekijät  haluavat  vaikuttaa  itseään koskeviin  päätöksiin ja  vaikuttaa 
omaan  työhönsä.  Työntekijöiden  fyysiset  ominaisuudet  ja  terveydentila  eivät  vaikuta  niin 
paljon  nykytutkimusten mukaan työssä jaksamiseen kuten aikaisemmin ajateltiin.
5.1.1 Ikä ja työ
H3 No meillä on 40-50 välillä keski-ikä.
...kun meitähän on tosi paljon, tämmösiä viiskymppisiä..    
H4 Minäkin alan olla iäkäs..
Tutkimuksen kunnan työntekijöiden keski-ikä nousee koko ajan kaikissa työyksiköissä, mutta 
tarkka keski-ikä ei selviä haastatteluista. Kunnan työntekijöiden ikäjakauma ei ole alkanut 
muuttua heterogeenisemmaksi, vaan keski-ikä on nousussa koko kunnassa. Kahden esimiehen 
työyhteisössä on sekä erittäin nuoria että vanhempia työntekijöitä.  Yhden työyksikön esimies 
mainitsee,  että  työntekijöiden  keski-iän  on  yli  viisikymmentä  vuotta,  ja  15  prosenttia 
työntekijöistä on yli 60-vuotiaita. 
Ihmisen ikä ja  ikääntyminen herättää ristiriitaisia  ajatuksia.   Julkusen (2003)  tutkimuksen 
haastateltavat, 60 vuotta täyttäneet, eri alojen ja ammattiryhmien työntekijät eivät kokeneet 
itseään vanhaksi, eivätkä edes ikääntyneeksi. Vanhoina pidetään niitä henkilöitä, jotka ovat 
antaneet periksi ja joiden elämäpiiri on kapeutunut. Julkunen toteaa iän olevan yksilöllinen 
kokemus, mikä on omasta itsestä ja asenteesta kiinni. (Julkunen 2003.) Monikko-projektin 
kyselyssä  haastateltavat  määrittelivät  ikääntyneen  työntekijän  sitä  vanhemmaksi,  mitä 
vanhempia he itse olivat (Airila, Karppinen & Eskola 2007). 
Hankkeen, josta tämän tutkimuksen haastattelut on valittu, osallistujiksi haettiin kokeneita, 
ikääntyviä tai eläkkeelle aikovia työntekijöitä.  Tämän pro gradun haastateltavilta ei kysytty 
ikää eikä sitä kukaan haastateltavista suoraan kerro.  Haastateltavat  puhuvat  iästään jonkin 
asian yhteydessä haastattelun aikana, esimerkiksi omaan työuraan liittyvissä kysymyksissä tai 
koulutus-  ja  opiskeluaikojen  yhteydessä.  Haastateltavat  kertovat  tarkkaan  opintojensa 
suoritusvuodet  ja  työkokemuksensa,  joista  pystyy  päättelemään  heidän  ikänsä.  Ikä  ei 
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kuitenkaan tunnu olevan kenellekään sellainen asia,  mitä  kauhistellaan.  Yksi  haastateltava 
toteaa ohimennen olevansa iäkäs, kun kertoo työhistoriastaan.
Ikään on liitetty aikaisemmin virheellisiä mielikuvia ikääntyvän työntekijän toimintakunnosta. 
Näitä  mielikuvia on virheellisesti  yleistetty,  mikä on vaikuttanut  ikääntyvien arvostukseen 
työyhteisön voimavarana. Uusimmat tutkimukset ovat osoittaneet mielikuvat ja uskomukset 
virheellisiksi. Ikääntyvien työntekijöiden koulutustaso on noussut ja terveydentila kohentunut. 
Myös heidän työelämän psyykkiset ja sosiaaliset taitonsa ovat sangen hyvät. (mm. Ikäohjelma 
1998-2002;  Airila  ym.  2007.)  Tämän  tutkimuksen  osallistujat  ovat  hyvin  koulutettuja, 
osallistuvia,itseään  ja  työyhteisöään  kehittäviä  sekä  aikaansa  seuraavia  esimiehiä. 
Haastatteluista  välittyvät  heidän  erinomaiset  sosiaaliset  ja  psyykkiset  taitonsa.  Vaahtion 
(2010) mielestä ikääntyvä ja ikääntynyt -sanat ovat sävyiltään kielteisiä ja tehneet tavallisista 
ihmisistä ongelmia. 
H2 ...Ehkä ainoa on tietenkin tää ikä.. ite mietin että on niitä viistoista vuotiaita tai  
kuustoista vuotiaita oppilaita.. niin onko sitten seuraavan kymmenen vuoden aikana  
ihan sopiva henkilö itse sitten...
H3  ...Meillä  on  paljon  tämmösiä  viiskymppisiä,  ja  sitten  meillä  on  tosi  paljon  
kakskymppisiä.
Haastatteluista välittyy positiivinen asenne omaan työuraan, työhön ja ikään. Yksi  esimies 
(H2) on ajatellut ikäänsä, kun hän on miettinyt työuransa loppuvaiheita ja siirtymistä muihin, 
uusiin  uusiin  työtehtäviin.  Hänellä  on  opettajan  pätevyys,  ja  hän  on  tehnyt  opettajan 
sijaisuuksia. Kysymykseen, eikö hän halua jatkaa opettajan työssä, hän miettii työtä ikänsä 
kautta.  Yhden  haastateltavan  puheessa  ikä  esiintyy  keskustelussa  loppu-urasta  ja  sen 
suunnittelussa.  Haastateltava  haluaisi  päivittää  vanhan  tutkintonsa,  mutta  kokee  vanhan 
tutkinnon päivittämisen epäoikeudenmukaiseksi itselleen. Hänen mielestään hänen ikäisensä 
ovat huonommassa asemassa.
Kahden  esimiehen  työyksikössä  on  myös  huomattavasti  työpaikan  keski-ikää  nuorempia 
työntekijöitä.  Toinen  esimies  (H3)  on  huomannut  yksikkönsä  eri  ikäisten  välillä  olevan 
ristiriitaisuuksia.  Hänen  mielestään  vanhemmat  työntekijät  pyrkivät  puuttumaan  liikaa 
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nuorempien  työntekoon,  koska  ajattelevat,  että  nuorempien  osaaminen  ei  riitä.  Jokaisella 
ikäryhmällä  on  omat  ominaispiirteensä,  jotka  näkyvät  ja  kuuluvat  työyhteisön  arkeen 
(Ilmarinen 2006). Työyhteisössä on kyse ihmissuhteista, kun ikärakenteeltaan erilaiset ihmiset 
työskentelevät  yhdessä.  Työyhteisön jäsenten  väliset  eroavaisuudet  voivat  aiheuttaa  kitkaa 
työyhteisössä.  Hyvän  työyhteisön  tehtävänä  on  tukea  jäseniään,  koska  ihmisten  henkinen 
hyvinvointi  ja toimintakyky ovat riippuvaisia aivan olennaisesti  toisista ihmisistä.  Kaikilla 
työyhteisön  jäsenillä  täytyy  olla  joustavuutta  ja  kykyä  omaksua  uusia  asioita.  (Pöyhönen 
1992;  Pitkänen  2007.)  Kuntien  toimintaympäristöt  ovat  muuttumassa  ikärakenteeltaan 
heterogeenisemmiksi,  joten  työntekijät  joutuvat  oppimaan  ja  sopeutumaan  entistä 
monimuotoisempaan toimintaympäristöön.
H3  Joo,  minä  olen  hirveän  työorientoitunut  ihminen.  Minä  olen  saanut  sellaisen  
kasvatuksen.. 
...että otsasi hiessä pitää sinun leipäsi ansaita..
H4 Kyllä, jos taloudellisesti olis mahdollista niin ehkä mä menisin sinne (AL: toiseen  
työpaikkaan) töihin.
H1 ...minusta tuntuu, etten minä tätä kovin pitkään kokopäiväisenä tee.
...tämähän on se taloudellinen kysymys.
Työ merkitsee eri  ihmisille eri  asioita.  Työ voi olla itsensä toteuttamisen,  kehittämisen tai 
kouluttautumisen keino. Joillekin työ on välttämätön paha tai elämäntehtävä. Toiset haluavat 
palvella muita ja tuntea itsensä hyödylliseksi. (Sydänmaanlakka 2006.) Tutkimuksen  kaikki 
haastateltavat eivät suoraan ilmaise työn merkitystä itselleen, monet sivuavat vastauksissaan 
kehittymisen,  oppimisen  ja  koulutuksen  merkitystä  oman  työuran  aikana.  Kukaan 
haastateltavista  ei  koe  tämän  hetkistä  työtään  huonoksi,  vaikka  tyytymättömyyden aiheita 
työhön  liittyykin.  Haastateltavien  kertoessa  työstään  ja  työn  tekemisestä,  kaksi  (H1,  H4) 
esimiestä puhuu taloudellisista seikoista, mikä on paljon viidestä haastateltavasta. Mm. Ikä, 
työ, sukupuoli-tutkimuksen (2003), Työolobarometrin (2009) ja Kuntatyö 2010-tutkimuksen 
mukaan työtä tehdään harvoin taloudellisten seikkojen takia.
Yksi esimies (H1) kertoo tehneensä vähän vapaammin työtään. Esimies on ollut useamman 
kerran  virkavapaalla  omasta  työstään,  jolloin  hän  on  tehnyt  jotain  muuta  omaan  alaansa 
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liittyvää. Hän on myös ollut haastattelua edeltävän vuoden osa-aikalisävapaalla eli  hän on 
työskennellyt  kaksi  viikkoa  ja  ollut  vapaalla  kaksi  viikkoa.  Hän  osallistuu  oman  alansa 
projekteihin,  hankkeisiin ja kehittämistyöhön aktiivisesti.  Hän kertoo olevansa edelleenkin 
innostunut omasta työstään. Esimies sanoo, että ”...55-vuotias saa valita, kuustuntisen päivän 
esimerkiksi”.
 
Viidestä esimiehestä kolme on erittäin työkeskeistä, kun tarkastellaan heidän haastatteluitaan; 
yhdellä on paljon pitämättömiä lomia, yksi on keskeyttänyt sairauslomansa tullakseen töihin 
ja yksi ei muista olleensa sairauslomalla pitkään aikaan. Kuntatyö 2010-tutkimus (Forma ym. 
2004)  osoittaa,  että  kuntatyöntekijöistä  vanhimmat,  45-54-vuotiaat  ja  yli  55-vuotiaat,  ovat 
tyytyväisempiä  työhönsä  ja  työkeskeisempiä  kuin  nuoremmat  työntekijät.  Myös  Ikä,  työ, 
sukupuoli-tutkimuksen  osallistujat  (Julkunen  2003)  ovat  pysyneet  työssä,  koska  työ  on 
kiinnostavaa ja he kokevat pärjäävänsä vielä hyvin työssään. Työn koetaan antavan voimaa 
jaksaa työssä. Varttuneet työntekijät myös odottavat, että heidän mielipiteitään kuunnellaan ja 
arvostetaan (Ilmarinen 2006).
H5  ...mää  oon  ollu  hyvin  monessa  työpaikassa  töissä,  mutta  en  oo  koskaan  ollu  
lyhyitä..  mulla on aina ollu useita vuosia,  että sanotaanko että muutaman vuoden  
jälkeen alkaa se homma pyöriin paikallaan, eikä mitään tapahdu..  Se alkaa mulla  
kyllästyttään.. minä vaihan työnantajaa...
...että jokaisen pitäis ajatella kuitenkin itteään, että miten pystyis kehittään.. ja jos on  
mahollisuus sitte johonkin parempaan, niin kyllä minä --- ---.
...että kyllä se ihmisellä pitää olla vapaus olemassa.
H2  ...näitä  ihmisiäkin  katselee,  niin  minusta  siellä  on  joskus  vähän  semmoisia  
kyllästyneen näköisiä ihmisiä..niin itse en toivoisi että olisin sitten tämmöinen.
Tähän  tutkimukseen  valitut  esimiehet  edustavat  kokeneita  työntekijöitä  ja  suurin  piirtein 
samaa ikäluokkaa.  Haastatteluista  voi  päätellä,  että  työ  merkitsee haastetta  selvitä omassa 
työssään. Haastateltavista H3 epäilee, ettei viihtyisi työssä, jossa ei ole riittävästi haasteita. 
Myös  H5  haluaa  enemmän  haasteita,  mitä  ei  hänen  mielestään  nykyisessä  työssä  ole 
riittävästi.  Työpoliittisessa tutkimuksessa (2006) todetaan, että työntekijöiden haaveet eivät 
kohdistu ensisijaisesti helppoon työhön, pitkiin lomiin ja hyviin ylenemismahdollisuuksiin. 
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Työntekijät  eivät  ensisijaisesti  etsi  helppoa työtä,  vaan työ saa  olla  kovaakin.  Työntekijät 
haluavat mielekkään ja haasteellisen työn sekä hyvät työolosuhteet. 
Yksi haastateltava (H5) korostaa omaa rooliaan työsuhteen laadussa ja kestossa. Haastateltava 
työskentelee asiantuntijaesimiehenä, ja kertoo työn merkityksestä selkeästi  eri  tavalla kuin 
muut esimiehet. Hän kertoo ajattelevansa itseään ja kehittymistään työssä. Hän on myös sitä 
mieltä, että työntekijän ei tarvitse sitoutua työhön eikä työnantajaan, jos ei viihdy työssään. 
Sama  vastaaja  kritisoi  myöhemmin  sellaisia  työntekijöitä,  jotka  ovat  saman  työnantajan 
palveluksessa  vuosikymmeniä.  Hän  on  kuitenkin  sitä  mieltä,  että  on  jokaisen  oma  asia, 
millaisia  työsuhteita  henkilöllä  on.  Hänellä  itsellään  on  useita  työsuhteita  sekä  yksityisen 
työnantajan palveluksessa että julkisella sektorilla.  Tämän hetkisestä asiantuntijan tehtävän 
tilalle  hän  haluaa  käytännönläheisempiä  töitä,  haasteellisempia  tehtäviä  ja  sosiaalisempaa 
työympäristöä.  
Esimiehen (H2) mielestä organisaation työntekijät eivät ole innostuneita työstään, mikä näkyy 
työntekijöistä.  Hän  viihtyy  itse  oman  alansa  työstä  ja  on  vielä  motivoitunut.  Enemmistö 
kaikista  henkilöstöryhmistä  pitää  työtään  mielekkäänä  Työpoliittisen  tutkimuksen  (2006) 
mukaan.  Työ  koetaan  sitä  mielekkäämmäksi,  mitä  korkeammalla  organisaatiossa 
työskennellään (ks.  myös Kuntatyö 2010 -tutkimus).  Tutkimuksessa todetaan, että julkisen 
sektorin,  säätiöiden  ja  järjestöjen  työntekijät  kokevat  työnsä  mielekkyyden  hieman 
paremmaksi  kuin  muut  vastaajat.  Tämän  tutkimuksen  haastateltavat  ovat  kunta-alan 
organisaation esimiehiä, mutta vain kaksi ilmoittaa olevansa tyytyväinen omaan työhönsä. 
H5  ...elämässä  pittää  kokea  elämää,  etten  oo  semmonen  että  joka  aamu  mennä 
kaheksalta töihin ja tulla neljältä sitten --- --- ---,  vaan koko ajan semmosia uusia  
haasteita ja kehittämistä pitää olla.
H2 No  kyllä  minä  olen  aikonut  hakeutua  pois  ja  itseasiassa  olen  jo  yhden  
työpaikkahaastattelun käynyt...
H1 ...Tietyt  muutokset  ja  haasteet  ei  enää kiinnosta,  tai  että  niihin  ei  jaksa  enää  
paneutua.
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Haastateltava (H5) on ollut virkavapaalla, kun kuntaan valittiin hänen toimialansa esimiehiä. 
Hän  kokee  itseään  kohdellun  väärin,  kun  häntä  ei  huomioitu  nimityksissä.  Hänen 
lähiesimiehensä on sitä mieltä, että esimies on hyvä kehittämistyössä. Itse esimies haluaisi 
olla  operatiivisessa  johtamisessa,  koska  hän  kokee  sen  alueen  vahvuutenaan.  Hänen 
mielestään kehittämistyö on kaikkien esimiesten tehtävä oman työnsä ohella, eikä sitä pitäisi 
eriyttää vain yhdelle henkilölle. Esimies etsii yksikön johtajan paikkaa oman organisaation 
sisällä. Hän on pettynyt siihen, että työnantaja ei arvosta riittävästi hänen osaamistaan omalla 
toimialalla.  Hän  haluaisi  soveltaa  omaa  koulutustaan  ja  oppejaan  henkilöstöjohtamiseen, 
koska hän on kehittynyt itse ja kehittänyt omaa osaamistaan koko ajan.
Kuntatyö 2010 -tutkimuksen (Forma & Väänänen 2004) ja Työpoliittisen tutkimuksen (2006) 
tulosten  mukaan  kuntatason  työntekijät  ovat  tyytyväisiä  työhönsä,  mikä  ilmenee  mm. 
vähäisinä  eroaikeina.  Yli  45-vuotiaat  ovat  yleensäkin  tyytyväisempiä  työhönsä  kuin 
nuoremmat  ikäryhmät.  Tämän  tutkimuksen  tulokset  eivät  vastaa  mainittujen  tutkimusten 
tuloksia, sillä esimiehet eivät ole tyytyväisiä työhönsä. Haastateltavista viidestä esimiehistä 
vain kaksi ei suunnitellut työpaikan vaihtoa,  muut kolme etsivät aktiivisesti uutta työpaikkaa. 
Yksi esimies on käynyt jo työpaikkahaastattelussakin. Mutta vain yksi esimies sanoo olevansa 
tyytymätön  oman  ammattialansa  nykyiseen  työhön.  Kolme esimiestä  kertoo,  että  he  ovat 
tyytyväisiä oman ammattialansa työhön. Yksi esimies ei ole kyllästynyt omaan työhönsä eikä 
toimialaansa, hän haluaa vain siihen uutta draivia.
Kolme  viidestä  esimiehestä  suunnittelee  työpaikan  vaihtoa.  Kuntatyö  2010  -tutkimuksen 
tekijät arvelevat, että vanhimmat ikäryhmät, yli 45-vuotiaat, ovat tyytyväisempiä työhönsä ja 
työkeskeisempiä  kuin  nuoremmat  ikäryhmät,  koska  paremmat  työpaikat,  pienemmät 
odotukset,  mukautuvuus ja ulkoiset motivaatiotekijät vaikuttavat asiaan (Forma ym. 2004). 
Tutkijoiden  mainitsemat  ulkoiset  motivaatiotekijät  ovat  vaikeasti  arvioitavissa  tämän 
tutkimuksen osalta. Esimiehen työpaikka voi olla parempi kuin mitä vastaavan nuoremman 
henkilön. Tutkijat arvelevat, että vanhemmilla työntekijöillä on pienemmät odotukset, mutta 
haastateltavat kritisoivat aika paljon suorin sanoin oman työnantajansa, omien esimiestensä 
sekä  johtajien  toimintaa.  Toisin  kuin  Kuntatyö  2010  -tutkimuksen  osallistujat,  tämän  pro 
gradun haastateltavat ovat yli 45-vuotiaita, työskentelevät esimiehinä, eivätkä ole tyytyväisiä 
tämän hetkiseen työhönsä. Tämän tutkimuksen osallistujat ovat kyllä työkeskeisiä.
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5.1.2 Työssä jaksaminen ja työssä jatkaminen
Työ on ihmiselle myös keskeinen tapa toteuttaa itseään ja kokea itsensä tarpeelliseksi. Kun 
ihminen  voi  hyvin,  hän  on  tuottava,   innovatiivinen  ja  innostunut  työstään   sekä  tekee 
laadukasta  työtä.  Ihmisen  kokonaishyvinvointiin  vaikuttavat  sekä  työelämän  että 
yksityiselämän  hyvinvointi.  Mielekäs  työ on  hyvinvoinnin  lähde  (Juuti  & Vuorela  2002). 
Vesterinen  (2006)  toteaa,  että  hyvinvoiva  ja  tyytyväinen  työntekijä  on  sitoutunut  ja 
motivoitunut.  Vuoden  2009  Työolobarometrin  ennakkotietojen  mukaan  työn  henkinen 
rasittavuus on lisääntynyt enemmän kuin fyysinen rasittavuus. Työntekijät eivät voi vaikuttaa 
enää omaan työhönsä niin paljon kuin aikaisemmin. Myös esimiesten ja työkavereiden tuen ja 
kannustuksen koettiin vähentyneen kaikilla ammattialoilla. 
Työpoliittisen  tutkimuksen  (305.  2006)  mukaan  työntekijöiden  työssä  viihtyvyydestä  ja 
työtyytyväisyydestä  on  monia  tutkimuksia.  Tutkimustulosten  mukaan  suurin  osa  kaikista 
henkilöstöryhmistä  pitää  työtään  mielekkäänä.  Julkisella  sektorilla  työskentelevät  kokevat 
työnsä  hiukan  mielekkäämmäksi  kuin  muiden  organisaatioiden  työntekijät.  Mitä 
korkeammalla  organisaatiossa  työskennellään,  sitä  mielekkäämpänä  työtä  pidetään:  40 
prosenttia  johtajista  on  sitä  mieltä,  että  työ  on  mielekästä.  Työolobarometrin  (2009. 
Ennakkotietoja)  mukaan  yli  55-vuotiaista  työntekijöistä  12  prosenttia  arvelee,  ettei  jaksa 
omassa  työssään  enää  kahden  vuoden  kuluttua.  Eri  alojen  työntekijöiden  luvut  eroavat 
toisistaan vain hiukan. 
H4 Tällä hetkellä se (AL: työhyvinvointi) ei ole mistään kotoisin, kun eilen totesin, että  
en voi kolmena olla.
...joo, mutta eihän siellä (AL: työterveyshuollossa) terveelle tehdä mitään. 
H3 ...Minä en jaksa yhtään tuommosia pikku asioita...
...ei tää voi olla tosi, että minun pittää tänne tulla..
...olisin varmaan, jos olisin mennyt työterveysasemalle...
....pitäiskö minun jotenkin yrittää asettua..
H5 No kyllä se (AL: työhyvinvointi) on kohtalaisen hyvä..
Mm. Kiviojan (2004) sekä Otalan ja Ahosen (2005) määritelmien mukaan työhyvinvointi on 
jokaisen henkilön yksilöllinen, kokemusperäinen tunne työhyvinvoinnistaan. Toinen henkilö 
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ei voi määritellä toisen henkilön tuntemuksia työhyvinvoinnista. Tämän tutkimuksen kaksi 
esimiestä  vastaavat  kysymykseen  omasta  työhyvinvoinnista  ristiriitaisesti.  Esimies  (H4) 
kokee  olevansa  ylikuormittunut,  mutta  vähättelee  asiaa.  Toinen  esimies  (H3)  on  mennyt 
työpaikalleen sairaana vastoin työterveyshuollon ohjeita.  Hän on sairastunut  vuosilomansa 
aikana ja keskeyttänyt lomansa mennäkseen työhön. Aikaisemmin haastattelun aikana hän on 
kertonut,  että  hänen  johtamassaan  työyksikössään  on  käytössä  yhteistoiminnallisen 
johtamisen  malli.  Esimiehen tapa  keskeyttää  lomansa,  ja  tulla  vajaakuntoisena  työhön,  ei 
vastaa yhteistoiminnallisen johtamisen toimintatapoja. 
Työhyvinvointi –käsite on vaikea määritellä, koska se ei ole mitään konkreettista. Jokainen 
työntekijä tuntee ja kokee oman vireystilansa omalla tavallaan. (mm. Kivioja2004; Otala & 
Ahonen 2005.) Esimies (H3) toteaa olevansa ajoittain erittäin stressaantunut, mutta ajattelee 
itse, ettei kukaan tiedä eikä huomaa. Hän kokee itse olevansa stressaantunut, mutta kukaan ei 
ota vakavasti. Työssä on ”hirveitä ruuhkahuippuja”. Hän pohtii itse tekevänsä töitä koko ajan 
oman jaksamisen äärirajoilla. Hän ”haalii kauhean paljon kaikkea semmosia systeemejä” eli 
haluaa osallistua ja kehittää oman alueensa työtä ja johtamista. Hänellä on myös runsaasti 
ylitöitä sekä pitämättömiä vuosilomia. Hän kertoo miettineensä, onko jaksamisen rajapinnalla 
työskentely hänen tapansa tehdä työtä, mistä hänen on vaikea oppia pois. 
Esimiehet  pohtivat  myös  omaa  ajankäyttöään  haastattelujen  aikana.  Eräs  esimies  kertoo 
alkaneensa opetella uudenlaista ajankäyttöä. Hän harjoittelee töiden arvottamista eli yrittää 
tehdä  töitä  tärkeysjärjestyksessä,  koska  kaikkea  ei  suinkaan  tarvitse  tehdä  heti.  Hän  on 
yrittänyt  aikaisemmin  tehdä  kaikki  esille  tulevat  asiat  heti,  ja  kokenut  syyllisyyttä 
tekemättömistä töistä. Toinen esimies kertoo päättäneensä, että ”minun ei illalla tartte istua 
kotona koneella”.  Hänen vastauksistaan saa sellaisen käsityksen,  että  hän on aikaisemmin 
tehnyt työtehtäviä myös vapaa-aikanaan kotona, mutta lopettanut, koska ylimääräisistä kotona 
tehdyistä töistä ei saa korvausta. Hän pitää työstään ja pitää sitä jännittävänä, koska yksikään 
päivä ei ole samanlainen. Esimies on erikoistunut omaan työhönsä, ja hänellä on halu kehittää 
asiakkaiden kanssa tehtävää työtä. 
Vesterisen (2006) mielestä työn pitää vastata työntekijän ammatillisia kykyjä, koska silloin 
työntekijä  on  hyvinvoiva  työssään.  Mielekkäältä  tuntuvassa  työssä  pitää  olla  myös 
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kanssakäymisen mahdollisuus.  Joillekin yksinäinen työ voi sopia, koska työntekijät kokevat 
työhyvinvoinnin  eri  tavalla.  Asiantuntijaesimies  kokee  olevansa  eristäytynyt  nykyisessä 
työssään, ja hän haluaa muutoksen työnkuvaansa ja työympäristöönsä. Nykyinen työ ei vastaa 
hänen mielestään hänen ammatillisia kykyjään eikä omia tavoitteita. Hän haluaa konkreettista, 
käytännönläheisempää  työtä,  jossa  on  enemmän  toimintaa.  Hänen  mielestään  hänellä  on 
kykyä ja osaamista oman ammattialansa operatiiviseen työhön.
H1 ...mulla tosiaankin meni selkä.. no ei se mitään..
H4 ...kun ei halua ei jaksa... niin on aika lailla paljon poissaoloja..
Julkusen (2003, 90) tutkimuksen kuusikymppiset työssä olevat ovat terveitä ja hyväkuntoisia. 
He  eivät  kokeneet  itseään  ikääntyneiksi  tai  vanhoiksi.  Kuitenkin  he  ovat  huomanneet 
ruumiinsa  muuttuvan  iän  lisääntyessä.  Tämän  tutkimuksen  esimiehet  eivät  kerro  paljoa 
fyysisistä vaivoistaan, sairauksistaan eivätkä valita työn raskautta. Yksi esimies (H1) sanoo 
olleensa erittäin väsynyt, kun jäi osa-aikalisävapaalle vuodeksi edellisenä vuonna. Hän kertoo 
selkävaivoistaan, kun hän istui vuorokauden ympäri tehdessään myös vapaa-ajallaan muuta 
kuin  ansiotyötään  tietokoneen  äärellä.  Hän  sivuuttaa  kuitenkin  vaivansa,  ja  sanoo 
ymmärtäneensä ja kiinnittäneensä asiaan huomiota. 
Esimies  (H4)  kertoo,  että  hänen  työyksikössään  ”on  sitä  ikäremppaa”.  Hän  kertoo  myös 
poissaoloista,  joita  on  hänen  mielestään  paljon  henkilöllä,  joka  ei  haluaisi  olla  yksikössä 
töissä.  Esimies  ei  selitä  ”ikäremppaa”  tarkemmin,  mutta  hänen  mielestään  sitä  ole 
”suhteettoman” paljon. Tässä yksikössä on ongelmana myös työntekijöiden suuri vaihtuvuus. 
Esimies toteaa työyksikön ilmapiiristä, että ”kyllä me periaatteessa puhalletaan aina samaan 
hiileen, mutta jostakin syystä on sitten aina pientä muutosta”. Esimiehellä on oma mielipide 
syistä, mitkä vaikuttavat esimerkiksi vaihtuvuuteen ja ilmapiiriin. Sairauspoissaolojen syyksi 
hän  mainitsee  ”ikärempat”  sekä  haluttomuuden  olla  töissä.  Haastattelijan  kysymyksen 
esimiehen  omasta  työhyvinvoinnista,  esimies  sivuuttaa  kysymyksen  monta  kertaa. 
Haastattelija toistaa kuitenkin kysymyksen niin monta kertaa, että saa esimiehen vastauksen.
Esimies  on  haluton  puhumaan  omasta  hyvinvoinnistaan,  mutta  hänellä  on  mielipide 
työyhteisön toisen henkilön työhyvinvoinnista ja poissaolojen syistä. Se, että esimies pitää 
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”ikäremppoja”  poissaolojen  syynä,  osoittaa,  että  hänellä  on  ennakkoasenne  ikääntyviin 
työntekijöihin, vaikka hän kuuluu itse samaan ryhmään. Hänellä ei kuitenkaan välttämättä ole 
varmaa tietoa työyhteisön jäsenten poissaolojen syistä. Esimies on myös unohtanut, että oma 
hyvinvointi  on  jokaisen  henkilökohtainen  tuntemus.  Työyhteisön  jäsenten  hyvinvointi 
(Vesterinen 2006) liittyy organisaation sosiaalisen pääoman muodostumiseen, kerryttämiseen 
ja  ylläpitämiseen.  Ihmisten  sosiaaliset  suhteet  vaikuttavat  organisaation  sosiaaliseen 
pääomaan,  mikä  on  organisaation  voimavara.  Sosiaalisten  suhteiden  laatu  ja  määrä 
vaikuttavat taas organisaation tulokseen. Työntekijän oma persoonallisuus vaikuttaa siihen, 
miten oma työhyvinvointi  koetaan.  Henkilön omat  taustatekijät  tai  organisaatioon liittyvät 
asiat voivat olla syynä kokemisen eroissa. 
H4  ...pikkuhaave,  että tässä jonkun vuoden vois viettää ulkomailla ennen kuin jää 
työeläkkeelle...
Ei kai tässä mätänemään vielä..laakereilla aleta lepäämään...
H1  ...Sitten jos haluaa ottaa itselleen aikaa, niin vois ottaa virkavapaata tai tehdä  
lyhennettyä työpäivää..
H2 No  kyllä  minä  olen  aikonut  hakeutua  pois  ja  itseasiassa  olen  jo  yhden  
työpaikkahaastattelun käynyt...
H3 Minulla on varmaan 15 vuotta..en ole sitä eläkeikää..
 ..pitäiskö minun jotenkin yrittää asettua..
H5 ...ei semmosia osaamisia ole missään firmassa niinkö vara pistää romukoppaan...
Tutkimuksen  osallistujat  suhtautuvat  kaikki  omalla  tavallaan  jäljellä  olevaan  työuraan, 
eläkeikään  ja  eläkkeelle  jäämiseen;  joku  ei  ole  tarkkaan  selvillä  työuran  jäljellä  olevasta 
määrästä;  joku  haluaa  vähentää  viikkotyötuntien  määrää;  joku  tietää  suunnilleen,  kuinka 
kauan  työuraa  on  jäljellä.  Kaikilla  on  suunnitelmia  ja  haaveita  jäljellä  olevalle  työuralle, 
vaikka tulevasta eläkeiästä tai jäljellä olevien työvuosien määrästä ei olekaan tarkkaa tietoa. 
Työstä voi siirtyä vanhuuseläkkeelle 63 – 68 -vuotiaana. Vanhuuseläkeikäraja on 62 vuotta 
vuoden 2005 lakimuutoksen jälkeen. Kuntatyö -tutkimuksen (Forma ym. 2004) vastaajista 60 
prosenttia  ei  aio jatkaa työssä,  ja  peräti  73 prosenttia  haluaisi  siirtyä  eläkkeelle  heti,  kun 
mahdollista. 
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Yksi esimies (H2) tietää tarkalleen, että työuraa on vielä jäljellä 17 vuotta. Hän sanoo myös, 
että jää pois työstä 68 -vuotiaana  eli hän aikoo jatkaa eläkeiän saavuttamisen jälkeen. Hän on 
etsinyt uutta työtä jonkin aikaa, ja aikoo vaihtaa työpaikkaa lähiaikoina. Hän kokee, että hän 
on  tehnyt  tässä  yksikössä  työnsä,  kun  on  toteuttanut  kaksi  isoa  muutosta  ja  valmistelee 
kolmatta.   Esimies  pitää  oman  toimialansa  työstä,  eikä  ole  siihen  kyllästynyt,  mutta  hän 
kaipaa uusia haasteita. Hänen mielestään nykyinen työyksikkö on toimiva ja tuottava, joten 
hänen on hyvä hetki väistyä, ja jättää seuraava iso muutosprosessi seuraajan hoidettavaksi. 
Esimies on kouluttanut omalle työlleen jatkajaa työyksikössään. 
Haastateltavan (H1) mielestä päivittäinen rutiinityö on raskasta, mutta siitä huolimatta hän 
pitää työtään mielekkäänä. Esimiehellä on työuraa jäljellä noin kymmenen vuotta. Hän olisi 
vielä  mielellään  mukana  erilaisissa  projekteissa,  hankkeissa  ja  selvityksissä,  jos  hänen 
osaamistaan tarvitaan ja hankkeisiin löytyy rahoitusta. Hän ei pidä myöskään lisäopiskelua 
poissuljettuna  vaihtoehtona.  Lisätyöt  ja  opiskelu  pitävät  yllä  mielen  vireyttä  perustyöhön, 
mistä  hän  edelleenkin  pitää.  Suomalaiset  työnjohtotehtävissä  olevat  henkilöt  ja 
tietotyöntekijät  haluavat  vähentää  eniten  työhön  käytettävää  aikaa.  Suomalaiset  ja  työ 
-tutkimuksen (Melin, Blom & Kiljunen 2007) mukaan tulos on ollut samanlainen viimeiset 20 
vuotta, kun haastateltavista runsas kolmannes haluaa vähentää ansiotyöhön käytettyä aikaa.
Haastateltavat  ovat  ajatelleet  ja  muutamat  myös  suunnitelleet  työuran  loppuaikaa.  Kaksi 
esimiestä  ei  aio  jäädä  ”lepäämään  laakereilla”.  Esimies  (H4)  kaipaa  vielä  uusia  haasteita 
omalle  uralleen,  eikä usko olevansa viiden vuoden kuluttua samassa työpaikassa.  Esimies 
toteaa haastattelun alussa, että ”minäkin alan olla iäkäs”, mutta ei kerro eläkeikäänsä eikä 
puhu eläkkeelle lähtemisestä.  Esimies sanoo, ettei häntä ”huvita tappaa työnteolla” itseään ja 
lisää, että hänellä on vielä muutakin tekemistä. Hän toimii vapaa-aikanaan yleishyödyllisessä 
yhdistyksessä kouluttajana ympäri Pohjois-Suomea. Haastateltava etsii koko ajan uutta työtä 
Etelä-Suomesta, mutta ei ole vielä lähettänyt hakemuksia. 
Toinen esimies (H3) ei edes tiedä, minkä verran hänellä on työuraa jäljellä ennen eläkeikää. 
Hän arvelee työuraa olevan vielä varmaan 15 vuotta, mutta hän ei ole ajatellut eläkeikää. Hän 
on erittäin työorientoitunut ihminen, hänellä on runsaasti ylitöitä eikä hän ole pitänyt kaikkia 
lomiaan. Hän tekee koko ajan myös kehittämis- ym. ylimääräisiä tehtäviä. Hänellä on oma 
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yksikkö johdettavana ja lisäksi hän toimii oman alansa aluevastaavana eli hän on vastuussa 
useammasta samanlaisesta  yksiköstä.  Hän haluaa jatkaa myös aluevastaavana.  Hän haluaa 
aluevastaavan työn lopettamisen olevan organisaation eikä henkilökohtainen päätös,  koska 
hän  ei  halua  ihmisten  ajattelevan,  että  ”aijaa..  se  oli  vaan  niinku  sille  huono..”.  Esimies 
haluaisi myös vielä opiskella,  mutta ei  halua matkustaa opintojen takia. Hänen mielestään 
opintojen suorittamisen täytyy olla mahdollista ilman paikkakunnan vaihtoa nykyaikana.
Asiantuntijaesimies (H5) haluaa olla aktiivinen omassa työssään eikä jäädä ”paperipinojen 
taakse  kalkkeutumaan”.  Hän  on  monien  kehittämis-  ja  suunnittelutyöryhmien  jäsen  tällä 
hetkellä,  mutta  hänen  mielestään  työnantaja  ei  hyödynnä  riittävästi  hänen  osaamistaan. 
Huolimatta  monista  tehtävistään,  esimies pitää nykyistä työtään puurtamisena.  Hän haluaa 
sosiaalisemman työympäristön. Hän väittää, että monet työntekijät ovat jopa sairastuneet sen 
takia, että työtehtävät ovat liian kapea-alaisia, ja työtä yksinkertaisesti liian vähän. Esimiehen 
mielestä nykyisen organisaation työt on jaettu epätasaisesti, suurin ongelma on tällä hetkellä 
toimihenkilöpuolella.  Hänen  omassa  haastattelussaan  ei  puhuta  mitään  eläkeiästä  eikä 
lopputyöuran  pituudesta.  Liekö  kysymys  unohtunut  kokonaan,  vaikka  haastateltavan 
puheenvuorot ja vastaukset ovat erittäin pitkiä ja kattavia.
5.2 Henkilöstövoimavarojen johtamisen suhde työssä jaksamiseen
Onnistuneella  henkilöstövoimavarojen  johtamisella  voidaan  vaikuttaa  selkeästi 
organisaatiotuloksiin,  asiakkaisiin  ja  organisaation  hyötyarvoon,  joten  se  on  yksi 
organisaation  keskeisimmistä  menestystekijöistä  (Syväjärvi  2005;  Salojärvi  2009).  Kunta-
alalta  on  eläköitymässä  noin  puolet  henkilöstöstä  vuoteen  2025  mennessä.  Sellainen 
työnantaja,  joka  hallitsee  henkilöstövoimavara-asiat,  pärjää  tulevaisuuden  kiristyvässä 
kilpailussa  työntekijöiden  houkuttelemisessa,  pitämisessä  ja  hyödyntämisessä  (Kauhanen 
2000). Kunta-alan työnantajien tulee myös nähdä työntekijänsä strategisena voimavarana niin, 
että kuntien toiminnanmuutos onnistuu kestävällä tavalla. (Oulasvirta & Brännkärr 2001.)
Oulasvirta  ym.  (2001)  mainitsevat  henkilöstövoimavarajohtamisen  ja  henkilöstön 
kehittämisen  vastuun  kuuluvan  kunnan  ylimmälle  johdolle.  Tutkimuksen  kunnassa 
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johtoryhmä  on  päättänyt  suuntaviivat  ja  pelisäännöt  hyvinvoinnin  kehittämiselle,  ja 
kehittämissuunnitelma on tehty. Kunnan sairauspoissaolot ovat erittäin korkeat. Kunnassa on 
tehty jo laajoja työhyvinvointikyselyjä henkilöstölle vuonna 2008, mutta mitään ei tapahtunut 
kyselyn jälkeen. Monet kyselyyn osallistuneet kaipaavat nyt konkreettisia tekoja epäkohtiin, 
joihin kyselyssä pyydettiin parannusehdotuksia.
 
5.2.1 Työyhteisö
H2 ...Meillä  on  semmonen  hirvittävän  hyvä  henki......nyt  on  tavallaan  niinku  
semmonen hyvä ja tyytyväinen tila tuon oman organisaation suhteen.
H1 Tätä (osaston nimi)-osaston porukkaa..ne on kauhean päteviä..ja minusta meillä  
on mukava henki siellä...innokkaita jokainen siinä työssänsä...
H3  Täällä  on  hyvä  työyhteisöhenki  kaikkien  mittausten  mukaan..erinomainen 
työyhteisöhenki niissä mittauksissa, missä työntekijät itse kertoo siitä...
Vastaajat kertovat lähimmästä työympäristöstään ja oman yksikön työntekijöistä, kun heiltä 
kysytään  omasta  työyhteisöstä.  Työyhteisöllä  tarkoitetaankin  perinteisesti  sitä  työpaikkaa, 
missä  työskennellään  päivittäin.  Otala  (2000)  laajentaa  työyksikkö  -käsitettä  ja  mainitsee 
käytännön  esimerkkeinä  yhteisöstä  mm.  yrityksen  tietyt  henkilöryhmät,  tiettyjen  alojen 
asiantuntijaryhmät  sekä  asiakaskohtaiset  yritysverkostojen  tai  asiantuntijoiden 
yhteenliittymät.  Kun  esimiehet  puhuvat  yhteistyöstä  oman  osastonsa  tai  yksikkönsä 
ulkopuolisten  osastojen  kanssa,  he  mieltävät  osastot  samaksi  organisaatioksi,  mutta  eivät 
välttämättä samaksi työyhteisöksi. 
Yksi esimies (H2) kuvaa työyhteisönsä laajemmaksi (ks. Otala 2000). Otala pitää työyhteisöä 
laajempana  ja  joustavampana  kuin  organisaatiota,  koska  uudet  toimintarakenteet  ovat 
hämärtäneet organisaatio -käsitettä. Esimiehen lähin työyhteisö muodostuu hänen kanssaan 
samassa  toimistossa  työskentelevästä  viidestä  henkilöstö,  joita  hän  tapaa  päivittäin. 
Seuraavaksi työyhteisöön kuuluvat myös oman vastuualueen työntekijät ja päälliköt, joita hän 
tapaa harvemmin kuin kerran päivässä. Vastaajan organisaatiossa on käytössä tilaaja-tuottaja 
-malli,  ja  hän  liittää  tilaaja-asiakassuhteet  omaan  työyhteisöönsä.  Hän  pitää  myös  tilaaja-
asiakkaita työyhteisönsä jäseninä. 
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Esimiehet puhuvat omasta työyhteisöstä pääsääntöisesti positiivisesti. Kolme vastaajaa kertoo 
omasta  työyhteisöstä  positiivisesti  erilaisilla  laatusanoilla.  Työyhteisön  henkeä  pidetään 
erittäin  hyvänä,  mikä  on  näkynyt  myös  työpaikan  ilmapiirimittauksissa.  Työntekijöiden 
innokkuus  ja  ammattitaito  saavat  myös  kiitosta  kolmelta  esimieheltä.  Pöyhösen  (1999) 
mukaan   hyvä  työilmapiiri  ja  positiivinen  perusasenne  kuuluvat  hyvään  ja  toimivaan 
työyhteisöön,  missä  työntekijällä  on  hyvä  olo.  Tällainen  työyhteisö  vahvistaa  työntekijän 
osaamista, halua, jaksamista ja uskallusta. Järvisen (2000) mukaan työyhteisö on toimiva, jos 
organisaatio  on  työyhteisöä  tukeva,  töiden  järjestelyt  ovat  selkeät,  pelisäännöt  yhteiset  ja 
toimintaa arvioidaan jatkuvasti sekä vuorovaikutus on avointa. 
H2  ...laatutyö  on  silleen  aika  pitkälle  viety,  että  se  kyllä  minusta  on  niinku  aika  
hyvässä vaiheessa sillä tavalla, että se on niinku monilta osin tullut käytännöksi...
Henkilöstövoimavarojen johtamisella voidaan vaikuttaa työtyytyväisyyteen ja organisaation 
menestykseen  (mm.  Syväjärvi  2005;  Salojärvi  2009).  Yksittäinen  työntekijä  ja  hänen 
työtyytyväisyytensä sekä urapolun laatu voivat vaikuttaa koko työyhteisöön (Ilmarinen ym. 
2003).  Tutkimuksen  esimiehistä  kolmen  työyksikössä  tehdään  säännöllisesti 
ilmapiirimittauksia. Yhdessä yksikössä käytetään kuntokello-mittaria, minkä arviointiasteikko 
on yhdestä neljään, ja tämän yksikön tavoite on 3,4. Viimeisintä mittaustulosta, 3,3, esimies 
pitää aika hyvänä. Hänen mielestään arvio ei vastaa todellisuutta, jos tulos on liian lähellä 
neljää. 
Esimiehen  (H2)  mielestä  kuntokello-mittari  on  hiukan  vanhanaikainen,  mutta  käytössä 
kuitenkin hieno mittari, koska muutokset näkyvät heti. Mittaustulokset käsitellään alueittain ja 
mietitään  tarvittavat  toimenpiteet.  Kauhasen  (2000)  mukaan  organisaation  menestyminen 
vaatii kykyä nopeaan toimintaan ja herkkyyttä nopeaan toimintaan. Esimiehen työyhteisössä 
tehdään myös riskien kartoitus vuosittain, tulokset käsitellään ja tehdään tarvittavat korjaavat 
toimenpiteet.  Esimies  näkee  hyvänä  myös  sen,  että  omassa  yksikössä  on  kaksi 
työsuojeluvaltuutettua,  jotka  omalta  osaltaan  aiheuttavat  hiukan  paineita,  että  asiat  ovat 
kunnossa.
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Henkilöstön  johtamisen  tarkoituksena  on  kuunteleminen,  oikean  ilmapiirin  luominen  ja 
viestin  perille  saaminen.  HRM:n  osa  neuvottelu  tarkoittaa  organisaation  konkreettista 
johtamista, työsuhteiden järjestämistä ja henkilöstön keskinäistä viestintää. Kaikki mainitut 
vaikuttavat työyhteisön ilmapiiriin sekä organisaatiokulttuurin kautta työntekijöiden välisiin 
työsuhteisiin ja työntekijöiden motivaatioon. (mm. Syväjärvi 2005; Juuti 2006.) Esimiehen 
mielestä  suurin  kehittämiskohde  on  edelleen  vuorovaikutteinen  tiedonkulku.  Vaikka 
tiedonkulkua on kehitetty ja siihen on kiinnitetty huomiota, on oltava tarkkana, että kaikkien 
pienten,  hajallaan  olevien  yksiköiden  työntekijät  saavat  tietoa  oikeaan  aikaan.  Kaikkien 
yksiköiden työntekijät kokoontuvat kerran vuodessa koulutustilaisuuteen, jossa esimies tapaa 
kaikki työntekijät. Koulutustilaisuudessa luennoivat työsuojeluhenkilöt ja työterveyshuollon 
asiantuntijat. Hän kokee kuitenkin, että hänellä on liian vähän aikaa yksittäiselle työntekijälle. 
Hän  on  delegoinut  aluepalavereiden  hoitamisen  päälliköille,  joiden  työstä  esimies  puhuu 
positiivisesti. 
H4 ...se on ihan malliesimerkki siitä, miten ei pidä työyhteisöä perustaa:  ihmiset vain  
lykättiin johonkin, se oli ihan kauheeta..
H5 ...että mitä sinäkin sekaannut...
...ennenhän se oli heleppo kun oli ite vastuussa siitä tulosyksiköstä.
Työyhteisössä (Pöyhönen 1999) on aina kyse ihmissuhteista. Ihmisten henkinen hyvinvointi ja 
toimintakyky ovat riippuvaisia toisista ihmisistä aivan olennaisesti. Esimies (H4) kertoo, ettei 
tiedä, miksi hänen työyksikössään on erittäin suuri vaihtuvuus. Hän pitää kuitenkin vahvaa 
ammattiosaamista  työyhteisönsä  vahvuutena  ja  voimana.  Esimiehen  mielestä  työyhteisön 
jäsenet ovat kaikki hyvin erilaisia ihmisiä, mutta hän ei välttämättä  pidä monimuotoisuutta 
rikkautena.  Haastateltava  puhuu  työyhteisöstään  ja  sen  henkilöstöstä  negatiivisesti.  Hän 
nimittää mm. työyhteisön henkilöstöä  ”kalkkiksiksi” sekä sairauslomien syitä ”ikärempaksi”. 
Esimies on sitä mieltä, että asiat pitää hoitaa; ”työkaveria ei tartte rakastaa, mutta sen kans 
pitää  tulla  toimeen”.  Pitkäsen  (2007)  mukaan  työyhteisön  kaikilta  osapuolilta  vaaditaan 
joustavuutta  ja  uuden  oppimista,  erityisesti  esimiehiltä  vaaditaan  taitoa  henkilöstön 
viihtyvyyden takaamiseksi. 
79
Henkilöstö  on  organisaation  keskeisin  menestystekijä.  Henkilöstö  sitoutuu  eniten 
organisaation  toimintaan,  kun  henkilöstön  tarpeet  huomioidaan.  Töiden  oikea  organisointi 
lisää organisaation joustavuutta,  viihtyvyyttä ja turvallisuutta.  (Syväjärvi  2005.) Esimiehen 
työyksikössä työskennellään paljon yksin. Työntekijöillä ei tunnu olevan aikaa puhua asioista, 
vaan  viestittäminen  tapahtuu  kirjallisesti.  Tiedonkulkua  varten  on  työpaikalla  viestivihko, 
johon  kirjoitetaan  tietoja  muille  työyksikön  jäsenille.  Tarvittaessa  myös  keskustellaan 
puhelimessa tai kasvokkain.  Syväjärven (2005) mukaan henkilöstövoimavarojen johtamisen 
yksi  tärkeä osa-alue  on neuvottelu.  Konkreettisen  johtamisen,  työsuhteiden ja  keskinäisen 
viestinnän  järjestämisen  puutteet  vaikuttavat  organisaation  ilmapiiriin  sekä 
organisaatiokulttuurin kautta motivaatioon ja organisaation työsuhteisiin.
Asiantuntijaesimies  (H5)  ei  kerro  oma-aloitteisesti  työyhteisöstään  eikä  sen  ilmapiiristä. 
Hänellä ei ole omia alaisia, mutta hän toimii esimiehenä omassa työyksikössään ja kuuluu 
johtoryhmään. Hän kertoo yksikkönsä ilmapiirikyselyistä ja seurannasta, ja sanoo ilmapiirin 
vaihtelevan  eri  työpaikoilla,  mutta  ei  kerro  tarkemmin  tuloksista.  Sujuva  yhteistyö  sekä 
ryhmän kaikkien jäsenten tietoisuus ja yksimielisyys työpaikan olemassaolon tarkoituksesta ja 
tehtävästä  on edellytyksenä työyhteisön ryhmänä toimimiselle  (Järvinen 2000).  Esimiehen 
mukaan lähiesimiehet eivät saa tukea esimiehenä olemiseen. Muut asiat, välineet ja laitteet 
hoidetaan kuntoon, mutta ”unohetaan että siellä on se henkilöstökin kuitenkin sitten”.
Asiantuntijaesimies  epäilee  operatiivisen  tason  johtajien  sitoutumista  henkilöstön 
hyvinvoinnin kehittämiseen. Kun organisaatiossa keskustellaan sairauspoissaoloista, johtajat 
sanovat, että ”kun meillä on se keski-ikä niin korkia, että sen takiahan ne on...”; ”eihän siinä 
ole  mitään,  kun nää  pitkäaikaissairaat  saahaan  pois,  niin  tilastothan tullee  tosi  hyviksi..”. 
Esimiehen  mielestä  monet  pitävät  puheita  henkilöstön  hyvinvoinnista  teknokraattisina 
puuhana,  hömpötyksinä.  Nykyisen  käsityksen  mukaan  (mm.  Forma  2004)  johtaminen, 
työilmapiiri ja yhteistyö ovat tärkeitä jokaiselle työntekijälle kaikissa työuran vaiheissa. 
Esimiehen mielestä työnjohtotason henkilöstöjohtamista pitää kehittää. Henkilöstön toiminta 
vaikuttaa yrityksen tulokseen kaikista eniten, joten henkilöstön toimintaan ja hyvinvointiin 
pitää kiinnittää enemmän huomiota. Julkinen keskustelu kunta-alan töiden ulkoistamisesta ja 
tukipalveluiden vähentämisestä on vaikuttanut negatiivisesti myös henkilöstön innostumiseen 
ja  motivaatioon  sekä  lisännyt  pelkoa  tulevaisuudesta.  Työnjohdon  tehtävä  on  innostaa 
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henkilöstöä ja toimia positiivisesti, mikä vaatii hyvää henkilöstöpsykologiaa ja erittäin hyviä 
johtamistaitoja. Esimiehen mielestä kuntien henkilöstö on ”tosi ammattilaisia ja oikeasti hyviä 
työntekijöitä”. Kunnan työpaikat ovat lisäksi turvattuja niin, että pitäisi ajatella positiivisesti 
ja alkaa kehittämäänkin niitä. 
H4 ...Ja sitte jos toinen on sairas, niin sitten ollaan, suomeks sanoen...
H3 ...pystyis jakamaan näitä rutiinitöitä muualle...
...ammattitaitoinen  toimistotyöntekijä  tekee  sen  puolta  nopeammassa  ajassa  kuin 
minä..
Resurssikysymykset  ja  töiden  organisointi  haittaavat  työyhteisöjen  toimintaa  selkeästi 
kahdessa yksikössä. Esimies (H4) kertoo, että resurssit ovat niin minimissä, että yksikön joka- 
päiväinen työ toimii, mutta työyksikkö ei kestä muuttuvia tilanteita. Henkilöstön sairastuessa 
tai  muuten poissa  ollessa  työyhteisöissä  ollaan hankalassa  tilanteessa.  Yksikön työntekijät 
ovat  kehittäneet  hätäjärjestelmän  äkillisiä  poissaoloja  varten.  Toinen  esimies  (H3)  haluaa 
omaan yksikköönsä tukipalvelutyöntekijän, koska vastaajan mielestä hänen ammattitaitoaan 
tarvitaan muualla kuin toimistorutiineissa. Vastaajan mukaan resursointi on taloudellinen asia, 
eikä hänen oma esimiehensä ole nähnyt toimistotyöntekijää tarpeellisena.   
Tutkimuksen  kolmen  esimiehen  työyksikön  toimintaa  haittaa  töiden  huono  organisointi. 
Henkilöstö on organisaation voimavara (mm. Syväjärvi 2005), joka voi tuoda vahvuutta tai 
heikkoutta yritykselle. Organisaation toiminta on tehokasta ja henkilöstö viihtyy työssään, jos 
toiminta on suunniteltu oikein. Jos resurssit ovat puutteelliset, yksikön päivittäinen toiminta 
vaikeutuu.  Henkilöstövoimavarojen  toimivuutta  voidaan  lisätä  hyvällä  johtamisella  ja 
kehittämisellä. Johtajan pitää kyetä tarkastelemaan työyhteisön toimintaa kokonaisuutena eli 
sitä,  miten  yhteisö  toimii  koko  yrityksen  tavoitteiden  suhteessa.  Johtajan  tehtävänä  on 
huolehtia  työyhteisön  työskentelyn  edellytyksistä;  mm.  työjärjestelyistä  ja  työvälineistä. 
(Järvinen 2000.)
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5.2.2 Johtaminen
H2 ...johtamistyö on ehkä mulle se kaikista ominaisin työ...
H3 ...ei mulla ole yhtään semmosta periaatetta, mitä henkilökunta ei tietäis...
H1 ...johtajuutta on liikaa..ihan niinku (työyksikön nimi) sisällä..
Johtajan  on  huolehdittava  ihmisten  viihtyvyydestä  ja  hyvinvoinnista  sekä  tuottavuudesta, 
koska menestyvä yritys tarvitsee sekä ihmisten että asioiden johtamista (mm. Järvinen 2000; 
Simola ja Kinnunen 2005). Esimiehen (H2) työyhteisössä on hyvä ja toimiva ilmapiiri, ja hän 
itse on myös sitä mieltä, että on onnistunut johtamisessaan. Hyvä johtaminen onkin Pöyhösen 
(1992) mukaan edellytyksenä työyhteisön hyvälle ilmapiirille. Esimies on myös tyytyväinen 
työnsä tuloksiin,  koska hän pitää omaa yksikköään yhtenä kunnan toimivimpana.  Esimies 
arvostaa  työntekijöitään  ja  alaisiaan sekä  heidän osaamistaan ja  ammattitaitoaan.  Nissisen 
(2006) mukaan osaamisella voidaan tuottaa onnistumista ja menestystä vain hyvin johdetussa 
organisaatiossa.  Myös  asiantuntijaesimies  mainitsee  tämän  yksikön  esimerkkinä  hyvän 
ilmapiirin ja tuloksen yksiköstä. 
Toinen (H3) esimies kertoo satsanneensa erittäin paljon yhteistoiminnalliseen johtamiseen. 
Tämä esimies on yhden yksikön johtaja ja samalla myös useamman yksikön aluevastaava. 
Esimies on antanut vastuun eri toimintojen suunnittelusta ja toteutuksesta työryhmille, jotka 
esittävät  suunnitelmat  esimiehelle  hyväksyttäväksi.  Työyhteisön  jäsenet  on  sitoutettu 
tehtäviinsä  jakamalla  vastuuta,  ja  kaikki jäsenet  ovat  tietoisia  työpaikan  tarkoituksesta  ja 
päämäärästä.  Esimiehen  käyttämä  johtamistapa  on  samalla  vuorovaikutusprosessi,  koska 
johtaja ja alaiset käyvät jatkuvaa vuoropuhelua toimintatavoista. 
Yhden yksikön esimiehellä (H1) on turhautunut olo tällä hetkellä. Entinen johtaja on jäänyt 
eläkkeelle  hiljattain  ja  samaan  aikaan  on  siirrytty  myös  tilaaja-tuottaja  -malliin,  joka  on 
aiheuttanut lisää muutoksia ja hämminkiä. Esimiehen mielestä hänen työpaikkansa on ollut 
päättäjien maalitauluna, kun asioita on pyöritelty edestakaisin.  Esimies toteaa uuden johtajan 
olevan  liian  arka  hoitamaan  asioita.  Asiat  pysähtyvät  jonnekin,  mikä  hankaloittaa  työn 
tekemistä  ja  turhauttaa  työntekijöitä.  Vanhemmat  työntekijät  uskaltavat  toimia  ja  vaatia 
asioiden hoitamista  ja  niistä  päättämistä.  Työn tekemisessä  on väliaikaisuuden tuntu,  eikä 
resursointi tunnu olevan kohdallaan. 
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H2 ...niin se osaamisen kehittäminen on hyvin ratkaiseva..
H4 Se menee niin, että jos minä laitan hänelle sähköpostia, niin hän ei vastaa siihen,  
niin sitten mää oikasen ja sitten mää kysyn hänen esimieheltä, että miten tämä juttu  
on. Hänellä ilmeisesti on liian monta rautaa tulessa...
... Mehän saatetaan olla siellä.. jos me ei itse kuuluteta, että haloo, me ollaan täällä..
Esimiehen  johtamassa  työyksikössä  on  tehty  paljon  henkilöstön  hyvinvointityötä,  mm. 
henkilöstön osaamisen kehittäminen koulutuksiin  osallistumalla  ja  tutkintoja  suorittamalla. 
Työyksikössä toteutetaan myös työkiertoa, mikä myös liittyy osaamiseen. Henkilöstöä ei ole 
siirretty  väkisin  paikasta  toiseen,  vaan  heidät  on  saatu  haluamaan  itse  työpisteen  vaihtoa 
tekemällä vaihdot houkutteleviksi. Työhyvinvointi (Otala ja Ahonen 2005) tarkoittaa toisaalta 
myös työyhteisön yhteistä vireystilaa. Tämän esimiehen työyksikössä on kiinnitetty huomiota 
työyhteisön hyvinvointiin, minkä avulla jokaisella työyhteisön jäsenellä on mahdollisuus olla 
mukana  onnistumassa  ja  kokea  työniloa.  Lisäksi  työyksikön  henkilöstöä  on  innostettu  ja 
kannustettu kuntoilemaan, ja vapaaehtoisesta kuntoilusta on myös palkittu.
Simolan  ja  Kinnusen  (2005)  mukaan  menestyksellinen  johtaminen  koostuu  mm.  kyvystä 
motivoida ja  innostaa henkilöstö ponnistelemaan tavoitteiden saavuttamiseksi.  Henkilöstön 
jaksaminen  ja  motivaatio  sekä  toiminnan  laatu  (Oulasvirta  2001)  vaikuttavat  kuntien 
kokonaistuloksellisuuteen.   Esimies  on  myös  palkinnut  henkilöstöään  hyvästä  tuloksesta 
esimerkiksi  hieronnalla  tai  muulla  hyvinvointijutulla.  Syntymäpäiviä  ja  muita  muistamisia 
juhlitaan  yhteisellä  kahvitilaisuudella  työyksikössä.  Esimies  mainitsee  erikseen,  että 
eläkkeelle lähdöt pyritään tekemään ”hyvänlaisiksi”. 
Vastaajan (H4) oma esimies on käynyt pyynnöstä yhden kerran vastaajan työyksikössä sen 
jälkeen  kun  on  aloittanut  toimialan  esimiehenä  edellisenä  vuonna.  Haastateltava  toivoisi 
kuitenkin  enemmän  vuorovaikutteisuutta  ja  yhteistyötä  omalta  esimieheltään.  Kun 
haastateltavalla  on  kysyttävää  omalta  esimieheltään,  vastaus  saattaa  viipyä  kolme-neljä 
viikkoakin. Hän on tottunut ratkaisemaan yksinkertaisimmat asiat itse. Vastaaja kaipaa myös 
kunnollista  toimintasuunnitelmaa  sekä  kehittämistoimintaa  yksikköönsä.  Vastaaja  kokee 
kehittämistyön  todella  tarpeellisena,  ja  hänen  mielestään  toimenpiteet  tulisi  suunnitella 
yhdessä.
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H3 ...yksiköitten johtaminen..Se ei ole muuttunut mihinkään, ei ainakaan parempaan 
suuntaan..
H5 ...että ei kauheasti ole panostettu siihen johtamiseen.
H1  ---(oman yksikön) johtajalta on viety valtaa.. että minusta tuntuu, että hän lähti 
luovuttamaan sitä alaspäin.. 
H4 ...pitäis käydä, mutta hän on ollut niin kiireinen, että hän ei ole ehtinyt.
H2 ...kyllä tässä johtamisessa on hyvin erilainen se..että mikä siinä on se pulma
Haastateltavat näkevät työyhteisön tilanteen ja toimivat päivittäin työyhteisössä, koska ovat 
lähiesimiehiä.  Heidän esimiehensä  ei  ole  yhteydessä  säännöllisesti  työyhteisöön,  ja  näkee 
tilanteet eri tavalla. Haastateltavat esimiehet eivät kerro, onko heillä toiminnallinen vastuu vai 
tulosvastuu  yksiköstään.  Järvisen  (2000)  mukaan  työyhteisön  johtajan  tehtävänä  on  olla 
työryhmän  ja  sitä  ympäröivän  organisaation  ja  ulkomaailman  raja-alueella.  Tiedonkulku 
alhaalta ylöspäin ja vuoropuhelu puute vaikeuttavat  myös päivittäistä toimintaa. 
Kaikki viisi haastateltavaa antavat negatiivista palautetta omien yksiköidensä organisoinnista, 
oman  esimiehensä  johtamisesta  ja  palautteen  antamisesta.  Yksiköiden  esimiesten  omat 
esimiehet  käyvät  harvoin  tai  ei  lainkaan  esimiesten  johtamissa  yksiköissä.  Viestintä 
ylemmälle  esimiehelle  ei  suju,  kontaktia  on  vaikea  saada  ja  vastaukset  viipyvät.  Oman 
työyksikön sisäiset toimintatavat koetaan hyväksi ja omaa johtamista on kehitetty, mutta koko 
organisaation  toimintatapoja  kritisoidaan  ja  ne  koetaan  liian  monimutkaisiksi. 
Työolobarometrin  kyselyyn  vuonna  2009  vastanneista  kuntatyöntekijöistä  oli  vain  15 
prosenttia sitä mieltä, että esimiehen kannustus ja tuki ovat lisääntyneet. Tämän pro gradun 
kaikki haastateltavat ovat sitä mieltä, että mainitut elementit puuttuvat kokonaan. Toisaalta 
muutamat esimiehet  myös selittelevät  ja  ymmärtävät esimiehensä kiireellisyyden.  Nissisen 
(2006)  mukaan  vain  hyvin  johdetussa  organisaatiossa  osaamisella  voidaan  tuottaa 
onnistumista ja menestystä. 
Yhden esimiehen mielestä työyksikön toiminta on ollut samanlaista viimeiset 10-15 vuotta, 
mitään ei ole tapahtunut. Hän kaipaa kehittämistä ja kehittymistä. Hänen mielestään kaikki 
hämmentää, hästää ja häärää,  ja kokonaisuus puuttuu. Oulasvirran (2001) mukaan kuntien 
toimintaympäristökin on muuttunut viimeisten vuosikymmenten aikana ja muuttuu edelleen. 
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Myös kunnissa tehtävä työ muuttuu. Kuntien kohtaamia haasteita ei voida ratkaista entisin 
keinoin,  vaan  on  löydettävä  jotain  ihan  uutta.   Esimies  sanoo,  että  ihmisiä  viskotaan 
sattumanvaraisesti ajattelematta henkilön omaa etua, eikä kukaan halua ottaa vastuuta. Hän 
kaipaa johdon kokonaisvastuuta toiminnasta ja henkilöstön huomioimista. Hän haluaa tukea 
ja  vastuunottoa  omalta  esimieheltään,  mutta  mainitsee,  että  monet  vastaavista  yksiköistä 
haluavatkin ”touhuta siellä keskenään”. Hän on sitä mieltä, että voisi olla poissa työstä, eikä 
esimies tietäisi mitään. 
H2  ...semmonen yleinen viihtyvyyteen vaikuttava tekijä  on  sitten  ehkä koko tämän 
organisaation toiminta, mikä ei minun mielestä ole ihan ---.. jotakin peruselementtejä  
siitä puuttuu...
No kyllä se varmasti se johtaminen on siinä niinku se keskeinen asia...
... jos ihan peruskuvio on.. en sano että se on huonoa johtamista, se on itse asiassa  
aika  hyvää  johtamista  joissain  muissa  toiminnoissa  tai  jollain  muulla 
vuosikymmenellä.. mutta ei ehkä tälle vuosikymmenelle sopivaa.
Esimies kertoo useamman kerran koko organisaation johtamisesta  sekä oman esimiehensä 
johtamisesta, eikä hän ole tyytyväinen kumpaankaan. Hän lopettaa lauseensa kesken ja toteaa 
nauraen, että pitäisikö hänen olla varovainen, kun on tuo nauhuri.  Työpoliittisen tutkimuksen 
(2006)  mukaan  työtyytyväisyys  lisääntyy,  jos  työpaikan  johtamiskäytännöt  ovat  hyvät. 
Esimies mainitsee johtamisen ja tyytymättömyyden vaikuttavan yleisesti työviihtyvyyteen ja 
työhyvinvointiin. Myös Vesterinen (2006) mainitsee, että hyvinvoiva ja tyytyväinen työntekijä 
on sitoutunut ja motivoitunut. Positiivinen johtaminen (Cameron (2009) synnyttää myönteistä 
toimintaa ja energisyyttä koko työyhteisössä. Esimies on mielestään ylikuormittanut itseään, 
mutta hän kertoo kuitenkin kehitystä tapahtuneen, kun hän on opetellut ajankäyttöä ja oman 
työn hallintaa.  Hän osaa  välillä  hellittää  eikä  ryntää  enää  paikasta  toiseen.  Hän on myös 
opetellut siirtämään asioita, jotka eivät ole niin kiireellisiä. 
Johtajan  on  kyettävä  luomaan  uskoa  tehtävän  onnistumisesta  organisaation  palveluksessa 
oleviin ihmisiin, vaikka maailma ympärillä muuttuu. (Salojärvi 2009.) Useamman esimiehen 
puheessa esiintyy ”mennyt vuosisata”, kun he kertovat oman esimiehensä ja ylimmän johdon 
toiminnasta.  Kunnan johtamisen eri  tasot  ovat  kaukana toisistaan,  eikä  viestintä  toimi  eri 
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tasojen  välillä.  Esimiehet  toimivat  omien  yksiköidensä  sisällä  lähiesimiehinä,  heillä  on 
motivaatiota  ja  osaamista  oman  yksikön  kehittämiseen.  Syväjärven  ja  Vakkalan  (2009) 
mukaan  kunnat  tarvitsevat  muutostilanteissa   ihmisläheistä  johtamistyötä,  jolla  voidaan 
vaikuttaa ihmisten hyvinvointiin ja asenteisiin.
H5  ...se  on  edelleen  enemmän  puhetta  kuin  käytännössä  se  muutos  täällä  
kuntasektorilla..
H1 Mutta tässä on monia.. ehkä vähän kärjistänkin..
...Nehän  on  tämmösiä  koukeroita...  et  se  (tilaaja-tuottaja-malli)  on  vieny  valtaa  
päättää omista asioistaan korkeammalle ja korkeammalle..
H4  ...että miksi (omalla alalla) vaikka koulutukseen liittyy sitä hyvää johtamista ja  
siitä puhutaan koko ajan, muttei kentällä sitten näy. Et mihin se häviää se tietotaito  
siinä  kohti  kun ihminen valmistuu  ja  kenties  etenee  sinne hierarkiseen  johtamisen  
portaaseen.  Niin  mihin  sitten  se  tietotaito  katoaa  ja  se  alkaa  käyttäytyä  samalla  
tavalla kuin kuuskytluvulla (oma alan) johtajat on käyttäytyneet...
Kunnat ovat kokeneet suuria muutoksia viimeisten vuosien aikana. Erikoisesti lähiesimiesten 
rooli  korostuu  muutostilanteissa.  Myös  esimiehet  tarvitsevat  tietoa  ja  perehdyttämistä 
muutostilanteissa. (Syväjärvi ja Vakkala 2009.) Esimies (H1) kokee johtamisen muuttuneen, 
vaikka toisaalta hänen mielestään oma työ on tällä hetkellä paljon itsenäisempää ja parempaa 
kuin muutamia vuosia sitten. Hän mainitsee kuitenkin tämän hetken tuntemuksen olevan, että 
tämä ”tietynlainen vapausaika on ohi”. Hän toteaa myös johtajuutta olevan liikaa, mutta ei 
selitä tarkemmin, tarkoittaako koko kuntaorganisaatiota vai omaa työyksikköä. Hän puhuu 
oman yksikkönsä johtajasta, jonka valta on siirtynyt alaspäin. Mutta hän sanoo myös, että 
valta on siirtynyt yhä korkeammalle, tarkoittaen nähtävästi koko kuntaorganisaatiota.
Tutkimuksen  esimiehet  arvioivat  kriittisesti  uuden  organisaation  toimintaa  ja  johtamista. 
Kaikki kolme esimiestä kertovat olevansa tyytymättömiä organisaation ylimmän johdon ja 
oman  lähiesimiehen  johtamiseen.  Esimiehet  arvostelevat  ainakin  viestintää,  organisointia, 
käytännön  johtamista  ja  tiedonkulkua  aiheuttavat.  Yksi  esimies  mainitsee  myös,  että 
perehdyttämistä  ei  ole  lainkaan.  Asiantuntijaesimies  vertaa  kuntasektorin  stabiilia  olotilaa 
yksityisen  sektorin  jatkuvaan  muutokseen.  Hänen  mielestään  kuntasektorilla  olisi  pitänyt 
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tehdä  enemmän  rakennemuutoksia  kuin  on  tehty.  Teot  ovat  jääneet  puheiksi.  Kuntien 
päättäjien suuri määrä vaikeuttaa johtamista. Hän arvostelee uuteen organisaatioon valittujen 
johtajien valintaa ja  osaamista, kun jotkut johtajat ovat joutuneet tehtävään tahtomattaan tai 
jotkut on valittu poliittisin perustein. 
Esimies  (H4)  alkaa  puhua  oman  ammattialansa  johtamisesta,  kun  häneltä  kysytään 
haastattelun  alussa  hankkeeseen  osallistumissyytä.  Hänen  mielestään  organisaatiossa  on 
vikaa, se on hidas ja työläs välillä.  Pikkuasioiden hoitamisessa saattaa mennä kolme-neljä 
viikkoa. Sellaiset asiat, jotka uskalletaan, ratkaistaan itse ja tarvittaessa konsultoidaan toisen 
yksikön kollegaa. Esimiehellä on oman alan tutkintoja kaikkiaan kolme sekä jokaiseen vielä 
erikoistumisopinnot.  Lisäksi  hän  on  suorittanut  eri  alan  ylemmän  korkeakoulututkinnon. 
Toisessa  yhteydessä  haastattelussa  hän  mainitsee,  että  hänellä  on  jo  liikaakin  koulutusta. 
Nissinen (2006) toteaa, että mitä arvokkaampaa ihmisen osaaminen on, sitä kriittisemmin hän 
suhtautuu  kohtaamaansa johtamiskulttuuriin.  Ihmisillä  on  oikeus  myös  odottaa  hyvää 
johtamista.  Juutin  (2004)  mukaan  organisaatioiden  menestystekijöitä  ovat  ihmisten 
osaaminen,  organisaation  ydinosaaminen  ja  onnistuneet  toimintatavat.  Markkinoilla 
menestyvät sellaiset yritykset, jotka pystyvät kehittämään osaamistaan ja uusiutumaan.
Ihmiset (Nissinen 2006) ymmärtävät yhä selkeämmin itsensä ja osaamisensa arvon, koska 
yhteiskunta  on  muuttunut.  Yhteiskunnan  muutokset  vaikuttavat  myös  kuntiin  ja  kunnissa 
tehtävän  työn  tekemisen  vaatimuksiin.  Suomalaiset  työyhteisöt  ovat  olleet  pitkään 
homogeenisia ja ihmiset ovat saattaneet työskennellä vuosikausia, jopa -kymmeniä, samassa 
työpisteessä.   Oulasvirran  ym.  (2001)  mukaan  viime  vuosien  tutkimukset  vahvistavat 
käsitystä, että kunnallishallinnon ja kuntien toiminnan muutosten toteutus onnistuu kestävällä 
tavalla,  jos  johtaminen  perustuu  käsitykseen  henkilöstöstä  strategisena  voimavarana  ja 
kehittäminen perustuu yhteistoiminnallisuuteen
.
Asiantuntijaesimiehen  mielestä  kunnan  ylimmän  johdon  olisi  laadittava  tavoitteet  kaikille 
osastonjohtajille,  koska  kunnan  palkkakustannusten  osuus  liikevaihdosta  on  noin  70-80 
prosenttia.  Hän  itse  kokee,  että  henkilöstön  toimintakykyä  ja  osaamista  kehittämällä 
henkilöstön  hyvinvointi  lisääntyy.  Hän  arvelee,  että  kunnan  johtamiskulttuurin  pitäisi 
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muuttua. Hän tarkentaa vielä, että kunnalla on ”hirveen hyviä johtajia ja päälliköitä”,  mutta 
kuitenkin on vielä paljon kehitettävää.
 
5.3 Yhteenveto keskeisimmistä tuloksista
Tutkimuksen  esimiehet  ovat  kauan  työelämässä  olleita,  kokeneita  työntekijöitä,  jotka 
toimivat tällä hetkellä lähiesimiehinä. Kaikki viisi esimiestä sanovat myös pitävänsä oman 
alansa työstä, eivätkä ole kyllästyneet siihen. Itsensä kehittäminen, työssä onnistuminen ja 
hyvä työyhteisö antavat voimia työssä jaksamiseen. Kaksi esimiestä mainitsee taloudelliset 
seikat,  kun he kertovat  työstään.  Muut esimiehet  eivät  puhu rahasta  kertoessaan työstään. 
Esimiehet haluavat työltä haasteita, ja työn pitää olla mielekästä. Esimiehet kokevat itsensä ja 
ammatillisen osaamisen kehittämisen tärkeäksi. He ovat  suorittaneet erilaisia tutkintoja koko 
työssäoloaikansa.  Esimiehet  ovat  aktiivisia  työyhteisöjensä  kehittäjiä  ja  haluavat  osallistua 
erilaisiin hankkeisiin ja projekteihin. 
Omasta  iästä  ja  pitkästä  työurasta  puhutaan  positiivisesti.  Ikä  ei  tunnu  olevan  ongelma 
esimiehille. Kolme viidestä esimiehestä etsii uutta työpaikkaa ja uusia haasteita. Yksi esimies 
on  aivan  tyytyväinen  tämän  hetkiseen  työhönsä,  mutta  haluaa  osallistua  vielä  erilaisiin 
hankkeisiin, jos mahdollisuus tarjoutuu. Hänellä on työuraa jäljellä kymmenen vuotta, mutta 
kaikki työhön kuuluvat tehtävät eivät enää kiinnosta. Esimies haluaisi lyhentää työaikaansa, 
eikä  tehdä enää päätoimisesti  työtään,  vaikka siitä  pitääkin.  Haastateltavista  yksi  ei  kerro 
jäljellä  olevien  työvuosien  määrää,  mutta  haluaisi  vielä  haasteita  ennen  työeläkkeelle 
siirtymistä. Tämä esimies etsii myös uutta työtä ja mahdollisesti toisella paikkakunnalla. Yksi 
esimies miettii,  ettei  osaa tehdä työtä muuten kuin jaksamisen äärirajoilla,  kun hän toimii 
yksikön  esimiehenä,  aluevastaavana  sekä  osallistuu  projekteihin  ja  hankkeisiin.  Hän ottaa 
huomioon muiden henkilöiden mielipiteet, eikä aio luopua aluevastaavan työstä.
Esimiehellä, joka etsii uutta työtä ja on käynyt jo työhaastatteluissa, on työuraa jäljellä vielä 
17  vuotta.  Hän  on  ainoa  viidestä  haastateltavasta,  joka  kertoo  jäävänsä  eläkkeelle  68 
-vuotiaana  eli  haluaa  jatkaa  työssä  eläkeiän  saavuttamisen  jälkeen.  Yksi  esimies  ei  ole 
ajatellut  eläkeikää  ja  arvelee  työvuosia  olevan  jäljellä  vielä  15  vuotta.  Hän  on  erittäin 
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työorientoitunut  henkilö,  joka  toimii  ja  haluaa  myös  jatkaa  sekä  yksikönjohtajana  että 
aluevastaavana.  Asiantuntijatehtävissä haastatteluhetkellä  toimivan esimiehen haastattelussa 
ei  mainita  eläkeikää  eikä  eläkkeelle  siirtymistä  laisinkaan.  Henkilö  haluaa  vaihtaa 
työtehtävänsä operatiivisen johtajan työhön ja etsii uutta työtä aktiivisesti.
Kahden  esimiehen  mielestä  henkilöstövoimavarajohtamiseen  kuuluva  organisointi  on 
hallinnassa  heidän  omassa  työyhteisössään.  Kolmen  esimiehen  työyksikössä  tehdään 
säännöllisesti ilmapiirimittauksia. Yksi esimies on onnistunut oman yksikkönsä johtamisessa 
ja  kehittämisessä,  mikä  näkyy myös  ilmapiirimittausten tuloksissa.  Kolme esimiestä  pitää 
oman työyhteisönsä ilmapiiriä erittäin hyvänä. Samat esimiehet myös puhuvat positiivisesti ja 
arvostavasti henkilöstöstä. Yhden esimiehen puheessa on negatiivinen sävy. Työyksikössä on 
myös  suuri  vaihtuvuus.  Yksi  esimies  ei  viihdy  tämän  hetkisessä  asiantuntijaesimiehen 
roolissaan.  Hän  kokee,  että  työyhteisö  eikä  työnantaja  arvosta  hänen  osaamistaan  eikä 
ammattitaitoaan.
Kaikki  viisi  esimiestä  puhuu  kriittisesti  oman  esimiehensä  johtamisesta,  mihin  ei  olla 
tyytyväisiä.  Yhden  esimiehen  mielestä  johtajuutta  on  liikaa.  Kolme  esimiestä  pitää  oman 
esimiehen johtamista ”jäänteenä menneeltä ajalta”. He ovat sitä mieltä, että oman esimiehen 
johtaminen on sopinut  aikaisemmin,  mutta  ei  vastaa enää nykypäivän vaatimuksia.  Oman 
esimiehen tuki, kannustus ja viestintä puuttuvat kokonaan. Tilanteen koetaan huonontuneen 
organisaatiomuutosten  jälkeen.  Kaksi  esimiestä  arvostelee  myös  koko  kuntaorganisaation 
johtamista ja organisointia. 
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6 JOHTOPÄÄTÖKSET
Väestön  ikääntymisen  ja  ikäryhmien  pienentymisen  aiheuttamien  yhteiskunnallisten  ja 
talouspoliittisten  ongelmien  ratkaisuksi  on  esitetty  työurien  pidentämistä.  Muuttuva, 
monimuotoinen  työyhteisö  tietää  arvonsa  ja  haluaa  mielekkään  työn  lisäksi  toimivan 
työympäristön ja johtamisen. Työntekijät  haluavat tukea ja kannustusta esimieheltään sekä 
mahdollisuuden  vaikuttaa  oman  työnsä  tekemiseen.  Ennusteiden  mukaan  tulevaisuudessa 
käydään kilpailua sopivista työntekijöistä, on puhuttu jopa työvoimapulasta. Etenkin kunnat 
joutuvat  tulevaisuudessa  kilpailemaan  osaavista  työntekijöistä,  koska  ne  ovat 
työvoimavaltaisia  ja  suuri  osa  henkilöstöä  on  kohta  jäämässä  eläkkeelle. 
Työvoimakilpailutilanteessa  kuntien  on  vahvistettava  itsestään  mielikuvaa  hyvänä 
työnantajana. Hyvinvoiva henkilöstö luo mielikuvan hyvästä työpaikasta. Suunnitelmallisen 
henkilöstövoimavarojen  johtamisen  avulla  kunnista  voidaan saada  strategisten  tavoitteiden 
mukaan  toimivia  organisaatioita,  jotka  hyödyntävät  henkilöstönsä  tuottavasti  ja  ottavat 
huomioon yksittäisten työntekijöiden tarpeet. 
Tämän laadullisen pro gradu -tutkimuksen empiirisen osan aineisto on osa Lapin yliopiston 
2009  –  2010  toteuttaman  Työhyvinvoinnin  edistäminen  kuntaorganisaatiossa  -hankkeen 
viiden  kunnan  haastatteluaineistoa.  Hankkeen  kohderyhmänä  ovat  pohjoissuomalaisten 
kuntien kokeneet,  ikääntymässä  tai  eläkkeelle  siirtymässä  olevat  työntekijät.  Hanke pyrkii 
löytämään  keinoja   edistää   kuntatyöntekijöiden  hyvinvointia  sekä  tuottamaan  välineitä 
työhyvinvoinnin kokonaisvaltaiseen kehittämiseen kuntatyöyhteisöille ja kuntien strategisille 
tasoille.  Henkilökunnan työhyvinvointi  vaikuttaa  tutkimusten  mukaan kunnan talouteen ja 
palvelukykyyn.  Kuntien  palvelurakenteiden  muuttuminen  on  aiheuttanut  jatkuvia 
toimenpiteitä,  joiden  aikana  työntekijöitä  ja  työyhteisöjä  ei  ole  huomioitu  riittävästi. 
Kuntatyöntekijöiden  lisääntyvistä  sairauspoissaoloista  arvellaan  olevan  15  –  20  prosenttia 
työperäisiä.
Tämä  tutkielma  tarkastelee  kuntien  palveluksessa  olevien  varttuneiden  henkilöiden 
työhyvinvointia ja työssä jaksamista. Tutkimus haluaa myös selvittää työssä jatkamista ja sen 
perusteita eläkeiän saavuttamisen jälkeen. Koska tutkimuksen kohderyhmänä ovat kokeneet, 
pitkään työelämässä olleet ja ikääntymässä olevat työntekijät, halutaan myös tutkia, mitä he 
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arvostavat työelämässä. Tutkimuksella halutaan myös selvittää, miten henkilöstön johtaminen 
näkyy  työntekijöiden  ja  työyhteisöjen  tasolla  sekä,  mitä  henkilöstö  odottaa  johtamiselta. 
Tutkimusongelmat,  joihin  halutaan  vastauksia,  ovat  muotoutuneet  tutkimuskysymyksiksi: 
Millä henkilöstövoimavarojen johtamisen keinoilla voidaan vaikuttaa työssä jaksamiseen ja 
työssä jatkamiseen eläkeiän saavuttamisen jälkeen? Miten työn organisointi vaikuttaa työssä 
jaksamiseen ja työssä jatkamiseen? Miten henkilöstön kehittämisellä voidaan vaikuttaa työssä 
jaksamiseen ja työssä jatkamiseen? 
Kun  organisaation  henkilöstövoimavarojen  johtaminen  on  onnistunutta,  sillä  voidaan 
vaikuttaa organisaatiotuloksiin ja asiakaspalveluun. Tuloksellisesta HRM:sta muodostuu yksi 
organisaation  keskeisimmistä  menestystekijöistä.  Pro  gradu  -tutkimuksen  haastateltavat 
kaipaavat parempaa töiden organisointia ja viestintää. Kunnan työympäristössä on tapahtunut 
suuria  muutoksia,  ja  muutokset  ovat  näkyneet  henkilöstön  johtamisessa.  Haastateltavien 
kokemusten mukaan työsuhteiden hoitaminen ei toimi kunnan kaikissa yksiköissä, sijaisia ei 
saa palkata ja työtä tehdään vähällä väellä. Haastateltavat toimivat yksiköiden esimiehinä ja 
ovat kouluttautuneet ja kehittäneet itseään koko työuran ajan. 
Tutkimuksen osallistujat arvostelevat konkreettista johtamista, mikä ei heidän mielestään ole 
rakenteellisten muutosten tasolla, vaan on jäänyt menneelle ajalle. Henkilöstövoimavaroista 
tärkein – ihminen – on unohtunut tutkimuksen kunnan työntekijöiden mielestä. Kunnan eri 
yksiköiden arjen toiminnassa näkyvät henkilöstövoimavarojen johtamisen ongelmat. Saattaa 
olla, että yksikön vastuuhenkilö ei ole koskaan käynyt itse työyksikössä. Yksikön esimiestä ei 
myöskään tavoita puhelimitse,  eikä hän vastaa viesteihin. Osa työntekijöistä ei  ole käynyt 
kertaakaan kehityskeskustelua oman esimiehensä kanssa. Työyksiköiden arjen toiminnot ja 
henkilöstön  johtaminen  ovat  lähiesimiehen  vastuulla.  Lähiesimies  ei  saa  tukea  eikä 
kannustusta  omalta  esimieheltään.  Kuitenkin  osa  haastateltavista  haluaa  ymmärtää 
esimiehensä ajankäyttöongelmat ja selittelee niitä ainaisella kiireellä. 
Kunnassa toimivien esimiesten ja työntekijöiden työmäärä on lisääntynyt  vuosien varrella, 
kun tutkimuksen osallistujat vertaavat nykyistä työmääräänsä aikaisempiin vuosiin. Muutamat 
haastateltavat mainitsevat myös byrokratian lisääntyneen omassa työssään. Kunnan yksiköissä 
työskennellään vähällä väellä, sijaisia ei voi ottaa tai ei ole saatavilla. Myöskään eläkkeelle 
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jäävien  työntekijöiden  tilalle  ei  ole  otettu  uusia  työntekijöitä  enää  pitkään  aikaan. 
Haastateltavat ovat sitä mieltä, että työ on jaettu epätasaisesti eri työyksiköiden välillä. Kiire 
ja  työn  organisoinnin  puute  aiheuttavat  henkilöstön  vaihtuvuutta,  sairauspoissaoloja  ja 
ristiriitoja  työyhteisöjen  jäsenten  välillä.  Työyksikössä,  jossa  muistetaan  ja  vietetään 
merkkipäiviä, järjestetään kehittämistapahtumia, ovat työilmapiirimittausten tulokset erittäin 
hyviä. 
Puuttuvista  resursseista  ja  huonosta  organisoinnista  huolimatta  haastateltavat  puhuvat 
pääasiallisesti  positiivisesti  oman  työyhteisön  henkilöstöstä  ja  ilmapiiristä.  He  arvostavat 
työyksikkönsä  työntekijöitä,  heidän  ammattitaitoaan  ja  osaamistaan.  Myös  negatiivista 
suhtautumista  työyhteisön  jäseniin  on  havaittavissa  mm.  kokeneempien  työntekijöiden 
suhtautumisessa  nuoriin kollegoihin. Tutkimuksen osallistujat ovat aktiivisia ja itseohjautuvia 
sekä työssään motivoituneita. He pitävät oman ammattialansa työstä eikä oma ikääntyminen 
ole ongelma, ikääntymistä ei korosteta eikä valiteta. Työ on tärkeää; se innostaa, kiinnostaa ja 
tuntuu mielekkäältä. Työtä tehdään oman kehittymisen ja haasteiden takia. 
Suunnitelmia ja haaveita riittää, vaikka takana on jo pitkä työura. Oman alan työ kiinnostaa, 
mutta jotain uutta ja haasteellista halutaan vielä tehdä. Laakereille ei aiota jäädä lepäämään. 
Vain  yksi  henkilö  tietää  jatkavansa  työssä  eläkeiän  saavuttamisen  jälkeen  haastattelua 
tehtäessä.  Eläkeikä  ja  eläkkeelle  siirtyminen  eivät  ole  kuitenkaan  tärkeitä  eivätkä 
ajankohtaisia asioita, koska haastateltavat eivät muista eivätkä ole ajatelleet jäljellä olevien 
työvuosien  määrää.  Tutkimuksen  haastateltavat  huolehtivat  omasta  hyvinvoinnistaan 
vaihtelevasti. Omia vaivoja vähätellään, ja töitä tehdään välillä ilman lomia ja vapaa-aikaa. 
Vuosi- tai sairausloma voidaan keskeyttää työn takia. Ajankäyttö tuntuu aiheuttavan joillekin 
ongelmia; asioita  on laitettu tärkeysjärjestykseen, eikä illalla avata työsähköpostia kotona. 
Verkostoituminen  ja  itsensä  kehittäminen  motivoivat  ja  auttavat  jaksamaan  työssä.  Hyvä 
työyhteisö koetaan myös voimavaraksi.
Työyhteisöjen  esimiehet  ja  työnjohtajat  ovat  tärkeimmässä  asemassa  henkilöstön 
johtamisessa.  He  toimivat  henkilöstön  ja  ylemmän  johdon  välillä  yhteyshenkilöinä  sekä 
vastaavat  operatiivisen  työn  organisoinnista  ja  toteuttamisesta.  Kunnan  ylin  johto  tekee 
päätökset tarvittavista toimenpiteistä ja vastaa strategian mukaisesta toteutuksesta.  Kunnan 
92
johdon  ja  työntekijöiden  välinen  neuvottelu  ei  toimi.  Haastatellut  työntekijät  eivät  ole 
tyytyväisiä ylemmän johdon henkilöstöjohtamiseen ja viestintään. Jos kunnan operatiivisen 
tason  esimiehet  eivät  ole  tyytyväisiä  työssään,  se  näkyy  työyhteisön  ja  organisaation 
toiminnassa.  Motivoituneet  esimiehet  jaksavat  työssä,  ja  huolehtivat  henkilöstön 
kehittämisestä ja työssä jaksamisesta sekä omasta työhyvinvoinnistaan. Tämän tutkimuksen 
varttuneet esimiehet haluavat haasteellisia työtehtäviä ja mahdollisuuden kehittyä työssä sekä 
kehittää työyhteisöään ja itseään. Viidestä haastateltavasta kolme etsii uutta työtä aktiivisesti, 
koska he haluavat vaihtaa työpaikkaa.
Kuntien toimintaympäristöt muuttuvat edelleen. Kehittämistoimenpiteiden ja muutosten hyvä 
suunnittelu ja toteutus vaikuttavat henkilöstön työssä jaksamiseen ja hyvinvointiin. Kunnat 
tarvitsevat  positiivisen  mielikuvan  itsestään  työnantajana,  jotta  ne  pärjäävät  kiristyvässä 
kilpailussa osaavista työntekijöistä. Vuorovaikutuksellinen ja positiivinen johtaminen näkyy 
henkilöstön  arvostuksena,  mikä  vaikuttaa  toiminnan  tuloksellisuuteen.  Henkilöstö  haluaa 
mielekkään  työn  ja  hyvän  työympäristön.  Työn  organisointiin  sisältyvät  työpaikka  ja 
johtaminen  kuuluvat  henkilöstövoimavarojen  johtamiseen,  ja  vaikuttavat  suoraan  työssä 
viihtyvyyteen ja motivaatioon. Positiivinen johtaja kannustaa ja tukee työntekijöitä ja auttaa 
heitä saavuttamaan yhteiset tavoitteet.
Työelämä  tarvitsee  kaiken  ikäisiä  työntekijöitä,  ja  monimuotoinen  työyhteisö  hyvää 
arkijohtamista.  Ikääntyneillä  työntekijöillä  on  pitkä  työ-  ja  elämänkokemus sekä  tietoa  ja 
taitoa toimia työympäristössä. Työelämässä viihtyvä varttunut työntekijä haluaa mielekkään ja 
haasteellisen työn sekä vuorovaikutuksellisen johtamisen.  Ikääntyneiden työssä  jatkamisen 
toteutuminen  vaatii  ennen  kaikkea  asennemuutosta  kaikilta  osapuolilta;  työnantajilta, 
johdolta, työyhteisön jäseniltä ja varttuneilta itseltään. Tämän tutkimuksen tuloksista syntyy 
lisäkysymyksiä: Mitä tapahtuu, jos useat kuntien motivoituneet, kokeneet ja hyvin koulutetut 
esimiehet  haluavat vaihtaa työnantajaa  ennen eläkeikää? Kuinka kauan kuntaorganisaation 
esimiehet todella jaksavat? Onko kuntien ylimmällä johdolla ja päättäjillä tahtoa, tietoa ja 
taitoa  tehdä  päätöksiä  kuntien  tavoitteellisesta  henkilöstövoimavarojen  johtamisesta? 
Ymmärtävätkö kuntien päättäjät, kuinka tärkeä voimavara on osaava ja kokenut henkilöstö? 
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